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Uspešno timsko delo v javni upravi omogoča zagotavljanje postavljenih ciljev, delovnega 
okolja, v katerem se zaposleni dobro počutijo, so na delovnem mestu prodorni, ustvarjalni 
in zadovoljni. Na podlagi tega svoje delo opravljajo z navdušenjem. V primeru znanih 
meril in ciljev pri timskem delu člani tima vedo, v kateri smeri delujejo in po kateri poti bo 
potekalo delo, ki je usmerjeno v končni cilj, ki je jasno opredeljen in začrtan. Predvidene 
so tudi morebitne ovire in težave. Timsko znanje, ki ga prispevata vsak posamezni član in 
vodja tima, ponuja širino in globino pri obravnavi in reševanju nalog, problemov, težav ali 
ovir, ki so prisotni pri vsakem delovnem procesu.  
Potrebno pa je zavedanje, da le uravnotežen, raznovrsten tim s svojo skrbno izbrano 
strukturo timskih članov in vodje zagotavlja uspešno delo ali presežke pri opravljanju 
nalog. Tim se od skupine loči po sestavi članov, razponu znanja, načinu delovanja in 
razmišljanja, soodvisnosti in zavzetosti.  
Vodenje tima ima svoje posebnosti. Vodja tima se mora zanesti na posamezne člane v 
timu, jim izkazati zaupanje, jih pri njihovem delu spodbujati, usmerjati, ustvarjati razmere 
za izboljšanje delovnih procesov in dela, tim obveščati in zagotavljati norme na področju 
odnosov, znanja, standardov in sodelovanja.  
Uspešen posameznik v timu se nenehno izobražuje, sodeluje v vseh procesih timskega 
dela, je odprt, pozitivno naravnan in pripravljen na interakcijo ter sinergijo v odnosu do 
preostalih članov tima in vodje. Timsko delo zahteva visoko raven komunikacije, primeren 
pristop do konfliktov, odprtost in pripravljenost na aktivno izmenjavo mnenj, idej in 
predlogov.  
 






















SUCCESSFUL TEAM MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION: THE 
EXAMPLE OF THE MUSEUM AND GALLERIES OF LJUBLJANA 
 
Successful teamwork in public administration enables the goals that are set to be 
achieved and work environment to be pleasant so that employees can be pervasive, 
creative and satisfied. That is why they work enthusiastically. When criteria and goals in 
teamwork are set, the members of the team know how to operate and how their work 
should be done as it is goal oriented. The goal is well-characterised and adumbrated. 
Potential obstacles and troubles are provided for. Team knowledge, which all members 
and the team manager contribute to, provides the width and depth in addressing and 
solving the tasks, problems, troubles or obstacles, which are found in every work process. 
We must be aware of the fact that only a balanced and varied team with a carefully 
chosen structure of the team members and the team manager can ensure successful 
work and surplus in work performance. Members’ assembly, knowledge range, working 
principle, way of thinking, interdependence and commitment separate a team from a 
group.   
Managing a team functions in a particular way. The team manager must rely on every 
single member of the team, show them their trust, encourage and direct them, create 
conditions for work process and work enhancement, inform the team and provide the 
norms in the field of relations, knowledge, standards and cooperation. 
A successful individual in a team constantly studying and training, participates in all 
processes of the teamwork, is open, has a positive attitude and is ready for interaction 
and synergy in relations with the other team members and their manager. Teamwork 
takes a high level of communication, a suitable approach to conflicts, openness and 
readiness for an active exchange of opinions, ideas and suggestions.         
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V diplomski nalogi je rdeča nit tim in vodja tima v javni upravi. Opredeljena sta pojem in 
forma tima ter njegovega oblikovanja. Prikazane so razlike med skupino in timom. 
Vodenje tima ima svoje posebnosti, ki so zagotovo popolnoma drugačne od vodenja 
skupine ali posameznikov. Spodbujanje timskega dela in sinergije krepi timsko zavest, 
pripadnost in lojalnost ter je formula za uspešnost tima. Prikazane so naloge in vloge 
članov v timu. 
Tretje poglavje je zasedel vodja tima, v katerem je vsebina osredotočena na njegove 
osebnostne lastnosti, ravnanje, ustvarjalno vodenje, uspešnosti in sposobnosti motiviranja 
k izidom.  
Kvalitetna komunikacija v timu, ki je navadno sestavljen iz manjšega števila članov, ki 
med seboj tesno sodelujejo in so soodvisni, je poglavitnega pomena za timsko klimo, 
počutje, zadovoljstvo in uspešno delo. Prikazani so teoretični modeli komunikacije, 
komunikacijski kanali, motnje pri komunikaciji in poudarjen je pomen povratne informacije 
za opravljeno delo (feedback).  
Zadnje poglavje v teoretičnem delu je namenjeno konfliktom, razlagi le-teh, vzrokov za 
nastanek, reševanje in vpliv vodenja ter vodje na konflikte v timu. 
V poglavju raziskava je izvedba anketiranja v javnem zavodu Tehnične službe Muzej in 
galerije mesta Ljubljane. Sodelovalo je devet članov tima. Vprašalnik se je nanašal na delo 
in naloge vodje tima, drugi del je bil namenjen posamezniku v timu. Na podlagi rezultatov 
anketiranja so v zaključku podani predlog, s katerimi vodja lahko poveča uspešnost tima 
in zadovoljstvo njegovih članov. 
 
 
Opredelitev problema  
 
Za uspešno vodenje tima sta pomembna pravilna izbira članov tima ter usposabljanje tima 
kot celote in vsakega posameznika v njem. Naloge vodje tima, ki stremi k uspešnosti, se 
usmerjajo na več področij, ki zajemajo izbiro članov, dodelitev vlog, določitev ciljev tima, 
posameznika v timu in ciljev javnega zavoda, uresničitev pričakovanj posameznih članov 
tima, opredelitev odločanja v timu, vzpostavitev uspešnega sodelovanja med timi, 
reševanje konfliktov in problemov v timu, negovanje timske kulture in povezanosti, 
postaviti visoka merila za učinkovito, odprto komunikacijo, ki poteka v več smereh in več 






Raziskovalno delo je potekalo v timu Tehnične službe javnega zavoda Muzej in galerije 
mesta Ljubljane. Na anketni vprašalnik so odgovarjali člani tima (devet članov) in je 




delu so se vprašanja nanašala na posameznega člana tima. Prek raziskave so pridobljeni 




I. del anketnega vprašalnika – vodja tima 
1. Vodja v timu jasno predstavi cilje tima. 
2. Vodja vedno posreduje članom tima povratne informacije o opravljenem delu. 
 
II. del anketnega vprašalnika – posameznik v timu 
1. Člani tima odkrito podajajo svoja mnenja in predloge.  
2. Med člani tima in vodjem vlada ozračje zaupanja. 
3. Članom tima so jasne naloge in vloge v timu. 
 
 
Cilj in namen diplomskega dela 
 
Cilj diplomskega dela v teoretičnem delu je bila obravnava tima, prikaz razlik med timom 
in skupino. Predstavili smo vodenje tima, lastnosti vodje tima, kakšno je ustvarjalno 
vodenje tima. Nadaljevali smo s komunikacijo, njenimi ravnmi v organizaciji, predstavili 
motnje, ki se lahko pojavljajo v komunikaciji, zakaj so potrebne povratne informacije. 
Teoretični del smo zaključili s konflikti in njegovimi vzroki. V praktičnem delu diplomskega 
dela smo z raziskavo potrdili ali ovrgli postavljene hipoteze. 
 
Metode dela in omejitve v diplomskem delu 
 
Pri nastajanju diplomskega dela so bile v pomoč naslednje raziskovalne metode: 
- induktivna metoda (opredelitev posamičnih dejstev), 
- deduktivna metoda (opredelitev splošnih stališč), 
- metoda analize (razčlenjevanje diplomskega dela v posamezne sklope), 
- metoda sinteze (združevanje posameznih delov v smiselno celoto), 
- metoda deskripcije (opisovanje dejstev, procesov), 
- statistična metoda (prikaz in obdelava rezultatov v grafih), 




Te se kažejo v tem, da je delo v timu Tehnične službe javnega zavoda Muzej in galerije 
mesta Ljubljane specifično, nismo anketirali različnih timov, npr. iz drugega mesta oz. 
javnega zavoda. Primerjanje različnih timov zaradi različne narave dela, strukture 








Uspešno vodenje tima v javni upravi se naslanja na ustvarjanje pozitivnega delovnega 
okolja, kjer vodja in člani tima z medsebojno interakcijo vplivajo na naslednje načine v 
procesu dela: 
- s cilji in merili, ki jih opredelijo: opredelitev le-teh je ključnega pomena, saj so vodja in 
člani tima trdno odločeni, da bodo uresničili zastavljene cilje, 
- z vrednotami: dejansko odražanje opredeljevanja vrednot javne uprave s strani vodje, 
prek katere izkazuje zanimanje za zaposlene, vlagatelje, stranke, dobavitelje in druge, s 
katerimi vodja sodeluje in sklepa posle, 
- z uvajanjem poslovnih in človeških konceptov, ki jih vodja vključi in so skladni s 
postavljenimi vrednotami in cilji. Mednje štejemo rast in razvoj tima, najemanje kadra, 
pošteno razmerje do zaposlenih, pomen odkritosti in visokih etičnih meril v medsebojnih 
odnosih,  
- izboljševanje menedžmenta in prizadevanje za boljšo organizacijo in podobno (Pevcin, 
2011 a, str. 19). 
 
Ivanko (2002, str. 192) ponuja naslednjo definicijo timske organiziranosti: »Timska 
organiziranost je imperativ sodobne organiziranosti. Potreba po timski organiziranosti 
izhaja iz spoznanja, da so naloge in problemi, ki jih mora reševati sodobna proizvodnja, 
vse bolj kompleksni in da je strokovna usposobljenost izvrševalcev vse večja. Zaradi tega 
razkoraka imajo posamezniki vse manjše možnosti, da bi posamično izvrševali celovite 
naloge in reševali probleme sodobne proizvodnje. Da bi bili učinkovitejši, se povezujejo v 
najrazličnejše delovne skupine oz. time«.  
 
Posamezniki sodelujejo, se združujejo, oblikujejo različne oblike skupnosti ali si pomagajo 
s točno določenim namenom. V večini primerov je to lažje doseganje nekega cilja. Več 
različnih posameznikov ima različna znanja, sposobnosti, ustvarjalnost in podobno. V taki 
obliki se porajajo nove, boljše ali optimalnejše rešitve neke težave ali naloge. Pot do 
zastavljenega cilja tako postane lažja, hitrejša, manj obremenilna in podobno. Če neki 
skupini uspe doseči aktivno in odprto komunikacijo, vzpostaviti sinergijsko obliko vedenja, 
rezultat navadno presega pričakovano. 
 
Heath (1997, str. 99) poudarja, da se danes vse več organizacij zaveda pomena timskega 
dela. Pri tem organizacije ustanovijo več manjših skupin v delovno enoto, ki ima zasnovo 
dela v timski strukturi. Večje skupine zaradi narave dela niso več produktivne.  
 
Kralj (2003, str. 449) definira tim kot posebno skupino ljudi, ki skupaj uspešno rešuje 
naloge. V timu naj bi obstajala dinamična interakcija med posameznimi člani, ki se aktivno 
prilagajajo skupnemu cilju. Avtor nadaljuje, da sta za uspešen tim potrebni predvsem dve 
sestavini, in sicer izbira članov tima in njegova usposobljenost. Tim se začne razvijati v 




oblikovanju tima je treba upoštevati naslednje: kaj je naloga, kaj bi lahko oviralo 
opravljanje naloge, in ne nazadnje, kaj je treba storiti, da bo tim dosegel zastavljeni cilj.  
 
2. 1 OPREDELITEV IN OBLIKOVANJE TIMA 
 
Oblikovanje tima lahko poteka na več načinov, in sicer se ta proces lahko zgodi spontano 
ali načrtno. Spontano oblikovani timi se ustanovijo nenačrtno. Nemalokrat se skozi delovni 
proces pokažejo potrebe po ustanovitvi oziroma oblikovanju tima. V takih primerih se 
posamezniki spontano povežejo, sodelujejo, poiščejo skupne točke in prepoznajo potrebo 
za skupno delo. Načrtno oblikovani timi prestanejo proces, ki je potreben za oblikovanje 
tima. Kot meni Kralj (2003, str. 449), je treba pri oblikovanju tima upoštevati naslednje 
elemente: kaj je naloga, kaj nas ovira in kaj moramo narediti, da bi dosegli cilj. 
Oblikovanje tima ima naslednje stopnje razvojnega procesa: oblikovanje skupine, začetna 
nasprotovanja, privolitev v sodelovanje in nastajanje skupinskih norm, izvajanje z 
iskanjem najboljših možnosti za izvedbo in zaključevanje po opravljeni nalogi. 
 
Tabela 1: Razvojne ravni prehajanja skupine v tim 
 
RAZVOJNE RAVNI PREHAJANJA SKUPINE V TIM 
Ko se oblikuje skupina na novo, se najprej pojavi raven odvisnosti. To spremljajo čustva 
tesnobe, ker nihče ne ve, kaj drugi od njega pričakujejo. Ga bodo sprejeli? Se bo lahko 
uveljavil s svojo stroko ali ne? Ta negotovost sproži potrebo po avtoritativnem vodji. Navadno 
se za to vlogo ponujajo člani skupine, ki vzbujajo občutke odločnosti, vsemogočnosti in 
vsevednosti. Zato vodilni položaj pogosto pripada tistemu, ki po svoji naravi teži k moči in po 
tem načelu uravnava tudi odnose. Na prvi pogled se je zmanjšala negotovost članov, 
medtem ko si je skupina zaprla pot na višje razvojne ravni, ker vodja uporablja moč 
predvsem za vzdrževanje na doseženem položaju. Ko je dana priložnost, da se tudi drugi 
lahko potegujejo za kakšen položaj v skupini, se razvoj tima nadaljuje na naslednji ravni. 
Osnovna značilnost druge razvojne stopnje se kaže kot merjenje moči med člani 
skupine. Ta boj poteka hkrati po vertikali (močnejši-šibkejši, nadrejeni-podrejeni, vodilni-
vodeni) in po horizontali. Člani se povezujejo najprej v težnji po varnosti, postopoma pa tudi 
iz želje po sodelovanju. Tako nastane struktura skupine. V tej fazi se bojazni in negotovosti 
lahko pridružita še nestrpnost in rivalstvo. Kadar ni dovolj skupnih interesov, je skupina 
ranljiva in lahko hitro razpade, zato je treba določiti osnovna pravila, kar pa lahko zopet vodi 
v lažno predstavo o enakosti in vzbuja odpor do različnosti. 
Tretja raven je logično nadaljevanje tega procesa – oblikovanje skupine kot celote. Meje 
med člani izginjajo, vsi se doživljajo enake, s tem pa se tudi oži prostor za različnost. Zaradi 
močnih skupnih obeležij doživlja skupina vse tiste, ki so zunaj nje, kot potencialne 
sovražnike. Tipično vodilo je: Če nisi z nami, si proti nam! Skupina je konservativna, ker ne 
dovoljuje sprememb in drugačnosti, zato jo lahko zapustijo najbolj sposobni in ustvarjalni 
člani. 
Skupina, ki preživi fazo poudarjanja enakosti in enoumja, si lahko ustvari možnost za prehod 
v četrto fazo, kjer skupine ne vodijo več čustva, individualni interesi in enoumje. Moč ji dajeta 
skupna usmeritev na osnovne delovne naloge in premišljeno izrabljanje različnosti članov za 
doseganje rezultatov. Dobri odnosi v skupini pričajo o dobro izpeljanih procesih od ravni 




temelji na upoštevanju zunanje realnosti. Skupina preseže raven osnovnih postavk. To 
pomeni, da preneha biti čustvena in postane razumska. Toda to uspe le tisti skupini, ki 
spoštuje in podpira specifične razlike med člani in razumno išče prednosti v funkcionalni 
povezanosti različnosti. 
 
Vir: Mayer et al. (2001, str. 29–30). 
 
Oblikovanje tima v neki organizaciji še ne zagotavlja uspeha ali uresničitve zastavljenih 
ciljev. V organizaciji mora biti v prvi vrsti izpolnjen pogoj zrelosti medosebnih in skupinskih 
odnosov. Pri oblikovanju tima ali skupin se je treba odločati predvsem razumsko, 
racionalno in ne nazadnje funkcionalno. Pri oblikovanju tima je treba imeti v mislih 
predvsem, zakaj se je pokazala potreba po njegovem oblikovanju. Je v organizaciji prišlo 
do težave ali naloge, ki jih običajno formirane skupine ali posamezniki ne zmorejo rešiti? 
Je naloga preobsežna, prezahtevna ali potrebuje za rešitev le-te več različnih znanj ter 
veščin? Je v organizaciji prišlo do padca produktivnosti, zmanjšanih učinkov dela, nas 
konkurenca prehiteva, se ne prilagajmo dovolj hitro spremembam, se čuti pomanjkanje 
novih idej in podobno?  
 
Tabela 2: Pomembni dejavniki za oblikovanje tima 
 
POMEMBNI DEJAVNIKI ZA OBLIKOVANJE TIMA 
Skupna strokovna znanja v timu. Vsak problem in njegovo reševanje zahtevata različna 
strokovna znanja. Zato lahko trdimo, da je tim, ki sicer ima člane, ne pa tudi vsa potrebna 
znanja, le polovičen tim. V timu so potrebni ozko specializirani strokovnjaki pa tudi 
posamezniki širših znanj, ki bodo delovali integrativno. 
Avtoritete v timu. Razlike v avtoritetah v timu niso zaželene. Ker pa se jim pri sestavljanju 
tima ni moč povsem izogniti, je treba predvideti načine nevtraliziranja njihovih negativnih 
povratnih posledic. V timu namreč vsi člani delujejo z enakih pozicij! 
Osebnostne lastnosti članov tima. Vsakega človeka lahko opišemo z množico različnih 
pridevnikov, ki predstavljajo lastnosti njegove osebnosti. Nekatere lastnosti so pri timskem 
načinu dela zaželene, druge ne. Ne glede na to mora biti tim skupina, v kateri se vedno 
prizadeva upoštevati celotno osebnost vsakega člana.   
Zastopanost posebnih timskih vlog. Med člane je treba razdeliti posebne timske vloge. V 
timu so potrebni kreativci, raziskovalci, usklajevalci, ocenjevalci, organizatorji, dovrševalci in 
graditelji tima, ki skrbijo za dobre odnose med člani tima. Vsak član prevzame eno, dve ali 
mogoče tudi tri vloge, ki so v skladu z njegovimi osebnostnimi lastnostmi. 
Ravnotežje vseh vlog članov tima. Namen tima je imeti zadovoljne člane in dobro 
opravljen posel. Tim je skupina, v kateri se upoštevajo celovita osebnost vsakega člana in vse 
vloge, ki jih igra posameznik, zasebne, strokovne, timske. Tim si prizadeva vzpostaviti 
ravnotežje med vsemi temi vlogami, ker je motivacija članov v tem primeru največja.  
Raznovrstnosti članov v timu. Pri timskem načinu dela so različnosti ugodno sprejete. 
Razlikujejo se na primer ljudje, področja znanja, posebne timske vloge, izkušnje, mišljenja in 
stališča v času sestanka. Čim več je različnosti v timu, tem več je potenciala, ki ga je mogoče 
izkoristiti. 
Velikost tima. Psihološka raziskovanja kažejo, da je po kriteriju komunikacije najustreznejši 




vedno optimum različnih pristopov, ki se prilagaja situaciji. Najboljši timi v praksi so 
sestavljeni iz petih ali sedmih članov.  
Struktura strokovnih timskih vlog. Ljudem je mogoče uspešno dodeliti opravila šele 
takrat, ko so ta določena. Celotno timsko nalogo je treba razdeliti na vrsto strokovnih vlog 
(delovnih mest). Razčlemba in strukturiranje delovnih vlog je odgovorno delo, ki ga je treba 
opraviti pred pridobivanjem in razporejanjem članov tima. To delo se ocenjuje tudi pozneje, 
ko se izvaja skupinsko delo. 
Razporejanje timskih nalog med člane tima. Dobro zamišljen tim je treba sestaviti iz 
pravih ljudi. Posamezniki, člani tima, prevzamejo določene strokovne in timske vloge, skladno 
s svojimi lastnostmi, nagnjenji in ambicijami, pa tudi s potrebami posla. Za ljudi je treba 
vedno skrbeti in jim dodeljevati naloge, za katere so ustrezno usposobljeni. 
Skupni cilj. Tim se oblikuje z določenim namenom, ciljem, ki mora biti njegovim članom 
povsem jasen, dosegljiv in privlačen. V nasprotju s skupino začne tim živeti šele tedaj, ko vsi 
člani sprejmejo skupni cilj. Brez cilja tim ne more obstajati.  
Primeren vodja. Vodja mora biti brez zadržkov sprejet med člane tima. Najpogosteje ga 
izbere snovalec tima, včasih pa tudi člani tima. Vsak vodja se mora odlikovati s svojimi 
lastnostmi, spretnostmi in stilom vodenja. Zadolžen je organiziranje tima in za njegovo 
usmerjenost k cilju. Vodja vodi posel, toda predvsem vodi ljudi! 
 
Vir: Treven (2001, str. 180–182). 
 
Pri oblikovanju tima je treba v organizaciji vnaprej določiti potrebna znanja, 
najprimernejše oziroma najoptimalnejše število članov, izbrati vodjo, ki ustreza zahtevam 
za vodenje uspešnih timov, in opredeliti potrebne vloge za posamezne člane tima. Pri tem 
ne gre zanemariti osebnostnih lastnosti predvidenih članov tima.  
 
Odkrivanje in združevanje pravih ljudi za delo v učinkovitem timu je ena izmed 
najzahtevnejših vlog, trdi Ivanko (2004, str. 238). Avtor nadaljuje, da mora vsakdo kot 
posameznik prispevati kar največ, poleg tega pa mora delovati skupinsko. Tim prenese 
veliko težje obremenitve kot posameznik, lahko pa tudi porablja širok obseg sposobnosti 
in izkušnje svojih članov. Ključ do uspeha je razumevanje vlog v timu. Učinkovitost tima je 
odvisna od posameznih vidikov njegove sestave, ki jih je mogoče izmeriti, zato je 
učinkovitost tima mogoče napovedati tudi vnaprej.  
 
2. 1. 1 ORGANIZACIJSKE IN RAZVOJNE OBLIKE TIMOV 
 
Organizacijske oblike timov se razlikujejo glede na potrebe, cilje, število članov, stalnosti, 
okolja, narave dela, vodij in podobno. Lahko trdimo, da je vsak tim drugačen, ima 
drugačno dinamiko, vedenja, delovanja in sodelovanja. Poznamo projektne, managerske, 
krizne, razvojne, visokoproduktivne in podobno.  
 
Mayer et al. (2001, str. 33–34) delijo oblike timov na naslednji način:   
- Multidisciplinarni timi: kjer več ljudi, ki imajo različna poklicna znanja, izvaja bolj 
obširne in zapletene naloge. Pri tem ima vsak od članov jasno opredeljeno vlogo in 




le kot delovno skupino. Značilnost le-te se kaže v tem, da od vrha dobivajo navodila, in od 
njih se pričakuje le to, da bodo svoje naloge opravili. Taka skupina deluje konservativno, 
kjer ni prostora za razvojne spremembe in ustvarjalnost. Člani skupine ne prepoznajo 
svojega odnosa drug do drugega, temveč le svojega odnosa do naloge.  
- Interdisciplinarni timi: za njih je po drugi strani značilno medsebojno sodelovanje 
med člani. Omogoča neposredno povezovanje več strok na novi ravni spoznavanja in 
ravnanja. Komunicirajo v timskem duhu, ki presega strokovni jezik posamezne stroke in 
omogoča dogovarjanje. Čeprav tudi v takem timu vsak opravi svojo nalogo, o oceni in 
mnenju razpravljajo v timu, ki oblikuje skupno oceno, in se šele nato odločijo za nadaljnja 
dejanja. Komunikacija in vedenje sta vertikalna, podpira tako vsakega posameznika kot 
timsko celoto. V tekem timu se spodbujata ustvarjalnost in razvoj.   
- Transdisciplinarni timi: so redki. Dosegajo namreč raven, na kateri se ob ohranjanju 
specifičnih razlik članov ustvarja visoka stopnja njihove notranje povezanosti. Razvija se 
medosebna povezanost s sodelovanjem, ki pripelje do te stopnje, kjer je vsak član tima 
sposoben celotnega reševanja problemov, in ne več le na podlagi svoje stroke.   
 
S. Treven (2001, str. 184–188) navaja, da je treba biti od prvega trenutka pozoren na 
razvojne značilnosti tima. Predvsem je najpomembnejša značilnost timski cilj, saj 
predstavlja izhodiščni pogoj za oblikovanje oziroma graditev tima. Ne smejo pa se 
zanemariti naslednje razvojne značilnosti tima, ki so: 
- visoka stopnja interakcije pri delu, 
- sodelovanja pri delu, 
- temeljne usklajenosti medosebnih odnosov, 
- posebno spoštovanje človeka oziroma vsakega posameznika, 
- enakopravnost ljudi v timu, 
- izraba najboljših sposobnosti članov tima, 
- osebna motiviranost članov tima, 
- velika skupna motivacija tima kot celote, 
- močna kohezija (osebne povezanosti in predanosti članov tima), 
- proces stalnega izpopolnjevanja ljudi, 
- svobodna individualna kreativnost in iniciativnost, 
- prosti pretok in dostop do informacij, 
- decentralizirano odločanje,  
- demokratično odločanje, 
- prilagojenost in zmanjšanje intenzivnosti družbenih norm,  
- sodelovanje vseh članov v timski komunikaciji, 
- stalno konstruktivno soočanje mišljenj, 
- upoštevanje in priznavanje možnosti konfliktov, 
- učinkovito reševanje nefunkcionalnih konfliktov, 
- vključenost članov v najpomembnejše vodstvene procese, 






2. 2 RAZLIKE MED SKUPINO IN TIMOM 
 
Skupine in timi se razlikujejo med seboj na več ravneh. Razlike se pojavljajo v potrebah 
po sestavah različnih delovnih skupin, v nalogah, članih, potrebnem znanju, sodelovanju, 
komunikaciji, zavzetosti, pripadnosti in še bi lahko naštevali. Za lažje razumevanje je v 
nadaljevanju navedenih nekaj definicij skupin in timov različnih avtorjev: 
 
Možina et al. (1994, str. 621) navajajo, da so timi kot gradbeni kamni organizacije. Tim je 
skupina ljudi, ki uspešno deluje in skupaj rešuje naloge. Kot uspešno se šteje to, da je 
delo kvalitetno opravljeno v predvidenem času in z gospodarsko rabo razpoložljivih virov. 
V timu v nasprotju s skupino obstajata dinamična interakcija med posameznimi člani in 
aktivno prilagajanje skupnemu cilju – dosežku. 
 
Rozman, Kovač in Koletnik (1993, str. 208) razlagajo razlike med skupino in timom na 
naslednji način: »Izvajanje določene naloge s pomočjo skupine se imenuje timsko delo. 
Razlikovati ga moramo od skupinskega. Pri skupinskem delu naloge razdelimo na delne 
naloge in vsak član skupine samostojno rešuje svojo delno nalogo. Pri timskem delu pa 
vsak član s svojim prispevkom sodeluje pri končni, skupni izdelavi naloge«. 
 
S. Treven (2001, str. 174) meni, da imajo člani delovne skupine bistveno drugačen 
položaj kot člani tima. Zato njihov prispevek k skupni stvari ni enak. Avtorica trdi, da je 
učinek člana tima nekajkrat večji od učinka člana skupine. Razlog vidi v tem, da se 
sposobnost člana tima intenzivno in stalno spreminja ter razvija. Član tima ima tudi 
priložnost to pokazati ali dokazati. Član skupine v nasprotju glede tega ostaja prikrajšan. 
Člani tima vidijo svoj lastni »idealni del« v uspešnem timskem rezultatu, medtem ko član 
skupine pogosto vidi le to, kar naredi sam.  
 
Tabela 3: Timi v primerjavi s skupinami 
 
                         SKUPINE                                              TIMI 
Člani menijo, da so organizirani v skupine iz 
administrativnih razlogov. Posamezniki delajo 
neodvisno; le včasih, če imajo skupne cilje, pa v 
povezavi z drugimi. 
 
Ker člani niso dovolj vključeni v načrtovanje ciljev 
skupine, poskušajo vso pozornost usmeriti nase. 
Delo jemljejo preprosto kot najeti delavci. 
 
Članom naložijo, kaj morajo delati, preden jih 
vprašajo, kakšen naj bi bil najboljši način. 
Predlogov ne spodbujajo. 
 
Člani ne zaupajo ciljem sodelavcev, ker ne 
razumejo njihove vloge v skupini. Izražanje 
Člani spoznavajo medsebojno odvisnost in 
vedo, da so osebni in timski cilji najuspešneje 
dosegljivi z vzajemno pomočjo. Ne izgubljajo 
časa s prepiri glede tega, kam spada 
določeno »specializirano« delo, niti se ne 
poskušajo osebno okoriščati na račun drugih. 
 
Člani sprejmejo delo za svojo »last« in 
združijo vse moči, ker so zavezani cilju, ki so 
ga sami pomagali postaviti. 
 
Člani prispevajo k uspešnosti tima z 
izvirnostjo in znanjem, kar omogoča, da 





lastnega mnenja ali nestrinjanje se obravnava kot 
nezaželeno, ker ne podpira, temveč kazi enotnost 
skupine. 
 
Člani se zelo previdno izražajo, tako da je resnično 
razumevanje v skupini nemogoče. Lahko se pojavi 
namišljeno igranje vlog, postavljajo se pasti v 
komuniciranju, v katere se lahko ujamejo vsi, ki 
niso dovolj previdni. 
 
Člani so za delo dobro usposobljeni, vendar jih 
vodja ali drugi sodelavci ovirajo tako, da ne morejo 
uporabiti svojega znanja. 
 
Člani prehajajo v konfliktne situacije, ki jih ne 
znajo rešiti. Njihov vodja ponavadi odlaša s 
posredovanjem, dokler ne nastane že resna škoda. 
 
Člani lahko sodelujejo, ali pa tudi ne, pri 
odločitvah, pomembnih za skupino. Skladnost z 
mnenjem vodje je pogosto pomembnejša kakor 
uspešni delovni dosežki skupine. 
Člani delajo v vzdušju zaupanja, drug 
drugega spodbujajo, da odkrito izražajo svoja 
mnenja, predloge, občutke ali nesoglasja. 
Vprašanja so dobrodošla. 
 
Člani si prizadevajo za odprto in pošteno 
komunikacijo. Trudijo se, da bi razumeli 
stališče vsakega med njimi. Ne igrajo 
namišljenih vlog. 
 
Člani se med seboj spodbujajo, da svojo 
usposobljenost še bolj razvijajo in da 
uporabljajo pri delu, kar so se naučili. 
 
Člani priznajo konflikt za normalen pojav v 
medčloveških odnosih. V takšnih primerih 
vidijo priložnost za nove rešitve in 
kreativnost. Trudijo se, da bi konflikte 
razreševali hitro in konstruktivno. 
 
Člani sodelujejo pri odločitvah, pomembnih 
za tim. Razumejo, da mora vodja včasih sam 
sprejemati končne odločitve, kadar je treba 
hitro ukrepati. Cilj je vedno uspešnost tima, 




Vir: Možina (1994, str. 623–624). 
 
2. 3 VODENJE TIMA 
 
Vodenje tima se razlikuje od drugih vrst vodenja skupin ali posameznikov. Zavedanje 
vodje sloni predvsem na tem, da se vodja zanaša na sodelavce oziroma na člane tima. Pri 
tem je v ospredju skrb, ki jo izkazuje sodelavcem in timu kot neki homogeni skupnosti, v 
kateri skrbi za harmonijo in sinergijo. Pri svojih članih tima spodbuja pripadnost in 
lojalnost, spodbuja ustvarjalnost in zna izluščiti prednosti posameznika v timu. 
Povezovanje znanja in talentov posameznikov tima je umetnost, ki jo uspešno ustvarjajo 
vodje, in tako dosežejo rezultate, ki presegajo delo, znanja in sposobnost posameznikov 










Tabela 4: Dejavnosti vodje tima 
 
DEJAVNOSTI VODJE TIMA 
 - Ocenjuje značilnosti, nagnjenja, znanje in sposobnosti članov tima, 
- vsakomur zagotavlja priložnost, da uporabi svoja znanja, 
- pomaga pri oblikovanju vsakega posameznega delovnega mesta, 
- strokovno spremlja, nadzira in pomaga pri izvedbi posameznih nalog, 
- spodbuja, usmerja in dokončuje integracijo tima, 
- vzpostavlja razmere za dobro komunikacijo znotraj tima, 
- razvija timsko kohezijo (enaka raven razvoja), 
- prizadeva si prehiteti neželene konflikte, 
- omogoča trajno strokovno izpopolnjevanje vsakega člana tima, 
- ustvarja pogoje za trajno izboljšanje dela in procesov, 
- obvešča tim, 
- podpira vzdušje zavezništva, zaupanja in razumevanja, 
- preučuje mehanizme motivacije in motivira člane tima, 
- podpira svobodno prikazovanje idej, problemov in občutkov, 
- zagotavlja spoštovanje skupnih norm, standardov in predpisov. 
 
Vir: Treven (2001, str. 155). 
 
Kavčič (1998, str. 230–231) se sprašuje in podaja naslednjo razlago: »V čem se tim 
razlikuje od skupine? Timi so sestavljeni iz več članov organizacije in torej so skupine. 
Vendar je pojem skupine širši od pojma tim. Vsak tim po definiciji je skupina, ni pa vsaka 
skupina tudi tim. Kot relativno široko definicijo tima je mogoče navesti naslednje: tim je 
delovna skupina, sestavljena iz dveh ali več oseb, ki ima opredeljeno specifično delovno 
nalogo ali cilj; za izvedbo te naloge oz. za doseganje tega cilja so člani tima skupno 
odgovorni na podlagi notranje samokontrole in vzpostavljanja posebne notranje klime, ki 
jo označujejo visoka pripadnost skupnemu cilju, visoka kooperativnost in visoki delovni 
standardi.« 
 
Brajša (1996, str. 105) nadaljuje, da poznamo uspešne ali subsumativna time, katerih 
dosežki so slabši od seštevka znanja, sposobnosti in strokovnosti posameznih članov. 
Torej člani tima delajo skupaj slabše, kot če bi delali posamično. V tem primeru je uspeh 
prikazan kot 1 + 1 + 1 = -3. Takšni timi so škodljivi, nepotrebni, predvsem pa predragi. 
Nadalje ločimo povprečne ali sumativne time, katerih dosežki ustrezajo seštevku 
znanja, sposobnosti in strokovnosti posameznih članov. Ker delajo v timu, zato niso 
posamezniki nič boljši ali slabši. Seštevek v povprečnem timu naj bi bil 1 + 1 + 1 = 3. 
Takšni timi so dragi, negospodarni, podjetja od njih nimajo nobene koristi. Uspešni ali 
supersumativni timi pa so tisti, katerih dosežki presegajo seštevek znanja, sposobnosti 
in strokovnosti posameznih članov. To so ustvarjalni timi, kjer posamezniki v timu delajo 
bolje in uspešneje, kot če bi delali posamično. V timu je opazen dvig nad raven 
posamičnih znanj, sposobnosti in strokovnosti. Skupaj ustvarjajo drugačne, boljše in 





2. 4 POSAMEZNIK V TIMU  
 
Ivanko (2007, str. 85) razlaga izvajalno vlogo posameznika v timu kot drug izraz za delo, 
za katero je bil posameznik zaposlen. Delodajalec posameznika zaposli zaradi njegovih 
sposobnosti, izkušenj, znanj in strokovnosti. Predvsem pa mora biti posameznik 
osebnostno sprejemljiv za delodajalca. Pri svoji izvajalni vlogi lahko posameznik dela na 
različnih področjih, npr. v računovodstvu, pri oblikovanju in podobno, glede na svojo 
usposobljenost. Treba pa se je zavedati, da posameznik igra tudi timsko vlogo. Vloga v 
timu opredeljuje način obnašanja, prispevanja in sodelovanja, na katerega bolj vplivajo 
osebnost, naučeno obnašanje kot pa tehnično znanje in sposobnosti posameznika v timu.   
 
Tabela 5: Posameznik v timu in skupini 
 
POSAMEZNIK V TIMU POSAMEZNIK V SKUPINI 
- Seznanjen je s skupnimi cilji in jim zaupa, 
- prispeva k uspešnosti tima z nesebičnim 
izvajanjem vloge, ki mu je zaupana, 
- sodeluje pri planiranju, odločanju in 
usklajevanju, 
- deluje samostojno ali sodeluje z drugimi člani, 
- je vir novih zamisli, 
- komunicira aktivno, konstruktivno in pošteno, 
-se stalno izobražuje, pridobiva nova znanja in 
se izpopolnjuje, 
- delo v timu ga motivira, 
- uporablja svoja znanja, sposobnosti in 
prednosti, 
- vodjo sprejema kot sodelavca in učitelja, 
- je aktiven pri reševanju problemov in pri 
ocenjevanju in uspešnosti tima. 
- Ni prepričan o ciljih skupine, ker jih pogosto 
ne pozna, ne razume, ne občuti jih kot 
zanimive, niti kot svoje, 
- sam načrtuje, in to šele takrat, ko že prejme 
nalogo,  
- dela samostojno, z drugimi se povezuje le 
toliko, kolikor mu je predpisano, 
- ne pokaže iniciative, če se to od njega 
posebej ne zahteva, 
- komunicira vljudno, zadržano, kolikor je 
zahtevano, 
- ne občuti potrebe po izpopolnjevanju, 
- motivirajo ga predvsem plača in statusni 
simboli, 
- svoje sposobnosti uporablja v omejenem 
obsegu, ker za več nima priložnosti, 
- v vodji vidi le šefa, ki »mora obstajati«, 
- ne zanima ga skupna ocena.  
 
Vir: Treven (2001, str. 175). 
 
Oates (1993, str. 149) poudarja, da je tim ena enota, kot je bil prej 1 enota posameznik. 
V praksi to pomeni, da se enačijo rezultati ali pomanjkljivosti tima kot celote, in ne kot 










3 VODJA TIMA 
 
Kishel in Kishel (1993, str. 138) dajeta jasno vedeti, da enotnega stila vodenja pač ni. 
Vodja mora najti način ali stil vodenja, ki je prilagojen strukturi, potrebi, nalogam in 
sposobnostim tistih, ki jih vodi. Odloči se lahko za en sam posamezen stil ali v svoje 
vodenje vključi elemente različnih stilov vodenja.   
Obseg dela in nalog vodje tima je kompleksen pojem, da je včasih težko postaviti meje, 
kje se vodenje začne in kje konča. Posebej to velja za vodenje tima. Vodja tako rekoč 
nastopa lahko v vsaki vlogi ali skoraj nobeni. Lahko je opazovalec, aktivni član, sprejema 
samo končne odločitve, usklajuje detajle, drži tim skupaj, skrbi za dobro vzdušje ali 
ustvarjalno okolje in še bi lahko naštevali. Lahko trdimo, da kolikor je timov ali vodij, 
toliko je različnih načinov vodenja. Prav gotovo pa obstajajo neke norme, ki jih način dela 
v timu od vodje pričakuje, kot so vodenje, usmerjanje, razvijanje, ohranjanje, 
spodbujanje, sprejemanje odločitev, zagotavljanje dobrih delovnih razmer in kvalitetne 
komunikacije. 
 
Tabela 6: Dela in naloge vodja tima 
 
DELA IN NALOGE VODJA TIMA 
- Vodi in usmerja kompleksni in kaotični interpersonalni timski sistem, 
- razvija in ohranja uspešno timsko sodelovanje, 
- zagotavlja optimalno komunikacijo, 
- skrbi za kakovost medsebojnih odnosov v timu, 
- spodbuja zadovoljivo medsebojno prilagajanje članov, 
- prepoznava, ubesedi in popravlja medsebojno doživljanje članov, 
- ima usmerjevalno in kohezivno vlogo, 
- usmerja k cilju in formuliranju problemov, 
- je osrednji povezovalni dejavnik v timu, 
- ustvarja timsko skupnost, 
- preprečuje prezgodnje vrednotenje predlogov, 
- skrbi za nadaljnji razvoj idej, 
- vizualizira dane predloge … 
 
Vir: Brajša (1996, str. 126). 
 
»Vodja tima ni le vrhovni razsodnik glede obravnavanih vsebin in predlaganih odločitev, 
temveč je predvsem organizator in usklajevalec. Moral bi manj govoriti in odločati, več pa 
poslušati in spodbujati. Nima nedotakljive pravice, da presoja o bistvenem in 
pomembnem, temveč mora pomagati članom tima, da ločijo pomembno od 
nepomembnega in nebistvenega. Moral bi biti večji strokovnjak za razmerja kot za 
vsebine. Ustvarjati mora možnosti za skupno delo tima. Odgovoren je za timsko 
komunikacijo in za medsebojno prilagajanje članov tima in njihovih različnih disciplin« 





3. 1 LASTNOSTI VODJE TIMA 
 
Ljudje imamo različne osebnostne značilnosti. Nekateri so zaprti vase, zopet drugi hlepijo 
po družbi in spoznavanju ljudi. Vodenje zahteva za uspešno delo nekatere osebnostne 
značilnosti, ki jih pričakujejo od nekoga, ki vodi sodelavce, jih usmerja in spodbuja, jim je 
vzor, ima pričakovano karizmo, ki ji ljudje sledijo tudi v neidealnih razmerah. Vodja tima 
je močan, odločen, človeški, iskren, vreden zaupanja, pošten, navdušen, pogumen, 
umirjen, ima vizijo, je dober organizator, ima posluh za sočloveka in še bi lahko naštevali. 
Osebnostne lastnosti so še kako pomembne, kadar posameznik igra vlogo voditelja, vodje, 
vodilnega, odgovornega človeka na delovnem mestu, kjer je delo mnogo ljudi odvisno od 
njega.  
Tabela 7: Temeljne lastnosti vodje tima 
 
TEMELJNE LASTNOSTI VODJE TIMA 
Inteligenca. Vizionarstvo in sposobnost predvidevanja dogodkov, ustvarjalnost, iznajdljivost 
v novih okoliščinah, osredotočenost na cilj in široko splošno znanje v sodobnem okolju. 
Dominantnost. Težnja po prestižu, moči in doseganju vodilnega mesta v skupini. 
Dominantno vedenje se dojema kot samozavestno, izžareva moč, včasih pa tudi krutost in 
ukazovalnost.  
Samozavest in zanesljivost. Sposobnost za sprejemanje odločitev, trdnost, zaupanje v 
lastne postopke. Ne zadošča, da je vodja sam po sebi takšen, temveč mora tudi skupina 
imeti o njem takšen vtis. 
Odprtost. Interes za iskanje in vzdrževanje različnih povezav z okoljem. Ekstrovertirani 
ljudje se dobro počutijo, če so obkroženi s skupino. Prevelika odprtost ima tudi nekaj slabih 
strani. Med temi je najpogostejša vsiljivost, podcenjevanje ali oviranje drugih.  
Fleksibilnost. Sposobnost in pripravljenost, da se v spremenjenih okoliščinah prilagodijo 
cilji, sredstva, stališča in metode. 
Iniciativnost. Sposobnost za začetek in spreminjanje dogodkov ter akcij, odločnost v 
ključnih trenutkih, pripravljenost za sprejemanje posledic lastnih odločitev. 
 
Vir: Treven (2001, str. 156–157). 
 
Vodja naj bi imel izrazit čut za odgovornost, sposobnost ustvarjanja pozitivne energije 
med sodelavci, močno željo po širjenju znanja, sposobnost vplivanja na druge ter 
spodbujanje primernega in želenega vedenja posameznikov v organizaciji. Uspešen vodja 
ima pripadne in lojalne sodelavce, neguje timsko kulturo ter skrbi za harmonijo 
medosebnih odnosov. 
 
Ena pomembnih sposobnosti vodje je prav gotovo tudi znati priznati svojo napako ali 
napačno odločitev. Ljudje so do vodij ali vodilnih še nekoliko bolj kritični kot do drugih 
sodelavcev, ki so na isti organizacijski ravni. Kot vidimo, se je poštenost znašla na prvem 
mestu. Ljudje odpuščamo marsikaj, vendar smo takrat, ko se nam godi krivica ali je kdo 
nepošten do nas, zelo prizadeti in težko oproščamo. Dvojnih meril si vodja na delovnem 
mestu ne more privoščiti. Takšni spodrsljaji imajo globoke in dolgoročne posledice, ki se 




mnenje o njem, pripadnost počasi izginja, homogenost skupine ali nekega delovnega 
okolja se začne krušiti. Spoštovanje si vodja z neprimernim, nepoštenim ali neetičnim 
vedenjem težko ali skoraj nemogoče povrne nazaj. Čeprav ima vodja formalno moč, mu je 
v takšnih situacijah zaposleni ne priznavajo.  
 
Tabela 8: Lestvica najbolj zaželenih osebnostnih lastnosti vodje 
 
LESTVICA NAJBOLJ ZAŽELENIH 
LASTNOSTI VODJE 











12. Pripravljenost pomagati 
13. Skrbnost 








Vir: Treven (2001, str. 157). 
 
3. 2 RAVNANJE USPEŠNIH VODIJ TIMA 
 
Dilema glede tega, ali se vodja »rodi« ali se lahko »naredi«, se iskri skozi različne avtorje, 
pristope in raziskave. Vendar bi na tem mestu opozorili na glavne in nujno potrebne vrste 
vedenja, ki so potrebne za uspešno vodenje, in sicer interes, potrebna znanja in veščine. 
Kovač, Mayer in Jesenko (2004, str. 57) so opozorili na naslednje: »Pogosto spregledan 
dejavnik je vsakokratna specifična situacija (priložnost, stimulacija), ki v posamezniku 
sproži ustrezen vzorec lastnosti in obnašanja, v katerem se kažejo tipične lastnosti vodje«. 
 
Visoko inteligentni ljudje navadno nimajo značilnosti ali lastnosti, ki so primerne ali želene 
za vodje. Razlog se skriva v njihovem logičnem načinu razmišljanja, ki je zazrt vase, se 
zapira pred drugimi, navadno prehitro mislijo in jih drugi ne dohajajo oziroma jim težko 
sledijo. Po drugi strani podpovprečno inteligentni ljudje prav tako niso primerni za vodje. 




znanja in podobno. Zato je v organizacijskih kadrovskih odločitvah težko oceniti, koga 
postaviti za vodjo npr. nekega oddelka. Če izpostavimo v neki skupini za vodjo največjega 
strokovnjaka, lahko naredimo dvojno napako. Če je ta oseba »prevelik« strokovnjak, se v 
vlogi vodje ne bo izkazal, poleg tega bo delo na njegovem področju oziroma presežek, ki 
ga ustvarja pri svojem delu, izginil ali se znatno zmanjšal. 
 
Tabela 9: Tipične lastnosti uspešnega vodje 
 
TIPIČNE LASTNOSTI USPEŠNEGA VODJE 
Inteligentnost je hitrost in ustreznost prilagajanja spremembam. Večina uspešnih vodij je 
nadpovprečno inteligentnih. Značilno in logično je, da so uspešni vodje tisti, ki lahko hkrati 
izvajajo več opravil (mislijo na več stvari hkrati), kot tisti, ki izvajajo opravila sicer 
kakovostno, a postopoma. 
Osebnost v ožjem pomenu vključuje karakterne lastnosti. Med najpomembnejše 
prištevajo dominantnost. Deluje namreč kot neki gonilnik ali spodbujevalnik (pacemaker) za 
spreminjanje statike v dinamiko, ki se kaže v iniciativnosti, težnji po prevladovanju drugih in 
moči. Po drugi strani sta močna obrnjenost vase in podredljivost drugim izraziti 
kontraindikaciji za dobrega vodjo, medtem ko je premočno izražena dominantnost lahko 
vzrok za pretirano uveljavljanje superiornosti in samodrštva, kar sodelavce odbija in 
zmanjšuje njihovo iniciativnost.  
Odprtost (ekstravertiranost) je podlaga komunikativnosti, družabnosti, bogati čustveni 
izraznosti, vzpostavljanju medosebnih odnosov, lahkotnosti navezovanja novih znanstev, 
sodelovanja, navezovanja kolegialnosti in novih partnerstev. Posebno močno je povezana s 
sprejemljivostjo drugačnega tako v idejnem kot tudi v vrednostnem smislu.  
Čustvena stabilnosti je lastnost, ki preprečuje dolgotrajno skrajno čustvovanje in 
omogoča, da se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtralna čustvena stanja. Čustvovanje je 
podlaga odnosnega razumevanja in vrednotenja načina navezovanja stikov z ljudmi.  
Poštenost, odgovornost in zanesljivost so značajski dejavniki, ki so nujno potrebni in 
želeni za izbiro vodje. Te značajske lastnosti v veliki meri pridobivamo oziroma nam jih 
privzgojijo v otroštvu. 
Ustvarjalnost je človekova zmožnost preraščanja že ustvarjenega. Njena pojavnost je 
odvisna od posebnih pogojev in ustvarjalnega vzdušja, katerega glavni kreator je vodja. 
Ustvarjalnost je tudi ena najpomembnejših komponent karizmatične osebnosti.  
Izraznost je kompleksna sposobnost in veščina oddajanja sporočil, v kateri se ljudje zelo 
razlikujemo in se je zelo hitro lahko učimo. Od lahkotnosti, razumljivosti, zanimivosti in 
prepričljivosti izražanja vodje je neposredno odvisen vpliv na tiste, ki jim je sporočilo 
namenjeno.  
Empatija (sposobnost vživljanje v doživljanje drugega) je naravna danost, ki se je ne 
moremo naučiti. Posebno pomembna je, ko so stališča vodje in sodelavcev diametralno 
nasprotna. Ta lastnost obenem omogoča tudi globlji pogled vase, ki je še posebno 
pomemben za osebnostno zorenje.  
Odločnost (pogum) je zelo kompleksna kategorija, ki je močno odvisna od čustvene 
komponente trenutne situacije. Noben človek namreč ne more biti odločen v vsakem 
trenutku ali v vsaki situaciji.  
Etična načela so jedro ravnanja, ki usmerja človeka na poti od vrednostno indiferentnega -
biološkega do vrednostno valentnega - človeškega. Občutek za dobro/slabo, 




ključni izvir medosebni odnosi. Etična načela dajejo kompetentnost (pristojnost) in 
kredibilnost (verodostojnost), kar vodje usmerja v konstruktivnost in varuje pred 
destruktivnostjo. 
Altruizem in filantropija sta osnovni odnosni naravnanosti vodje do sodelavcev. Vodja, ki se 
nenehno postavlja v ospredje, zapostavlja druge, ki polagoma izgubljajo občutek 
pomembnosti in potrebnosti. Dober vodja je vedno v ozadju in se izpostavi le, če je potrebno, 
in vedno najprej poskrbi za druge. 
 
Vir: Kovač, Mayer in Jesenko (2004, str. 53–57). 
 
Ena izmed prav tako pomembnih sposobnosti uspešnih vodij je njegova sposobnost, da 
mu ljudje oziroma podrejeni sledijo. Taka oseba mora biti osebnostno močna, imeti željo 
po moči in ves čas stremeti k temu, da se zna na primeren približati vodenim osebam. Je 
pa treba omeniti čustveno stabilnost v povezavi s stresom, ki se ne ločeno pojavlja pri 
delu vodje. Posamezniki, ki obvladujejo svoja čustva, svoje reakcije in vedenje, mnogo 
lažje prenašajo stres in pritiske, ki so sestavni del vloge nadrejenega ali vodilnega osebja. 
Ustvarjalnost kot značilnost vodje se zrcali v njegovi nekonvencionalnosti, odprtosti in 
sprejemanju drugačnega ali novega. Pri tem sta jim vztrajnost in trma v pomoč. 
Ustvarjalnost vodje se izraža tudi v tem, da zna takšen vodja pri sodelavcih ali podrejenih 
spodbuditi, navdušiti in prepoznati potencialno ustvarjalno razmišljanje ali vedenje. Vodja, 
ki svojega znanja, navodil, veščin ali sposobnosti ne zna prenašati na druge, ne more biti 
uspešen in produktiven. Zato je izraznost vodje izjemnega pomena za vodenje in je tako 
rekoč nujna lastnost vodilnega kadra. Pomanjkanje nezmožnosti posredovanja se lahko 
zatakne že pri osnovah, kot so posredovanje nalog, poverjanje, kontrola in podobno. 
Uspešen vodja mora imeti usmiljenje do drugih, jih razumeti, se jim znati približati in 
pokazati človeško noto, ki je nujna za povezovanje in grajenje zaupnosti ter spoštovanja. 
Nekako vse značilnosti oziroma osebnostne lastnosti vodij zaokroži pozitivna podoba 
vodje. Pozitiven pristop, pozitivno razmišljanje in pozitivna samopodoba vodji dajo moč, 
pokončnost in energijo za premagovanje ovir na poti do ciljev, ki so včasih težko dosegljivi 
in terjajo še več naporov ter različnih pozitivnih pristopov.  
 
3. 4 USTVARJALNO VODENJE TIMA 
 
Vodenje tima se razlikuje od vodenja skupine. Cilj skupine je v osnovi kvalitetno oziroma 
standardizirano opravljeno delo. Po drugi strani pa delo v timu ni rutinsko, kot niso 
rutinske naloge. Iz tega sledi, da se kažejo potrebe po vodenju tim, ki stremi k 
ustvarjalnosti, iskanju novih in boljših rešitev ter ustvarjanju konkurenčne prednosti na 
podlagi ustvarjalnih rešitev. Z ustvarjalnostjo pridemo do izjemnih dosežkov, inovacij in 
podobno.  
 
»Osnovne značilnosti ustvarjalnega tima so nadseštevnost (1 + 1 < 2), vzajemni 
sinergični učinki, velika prožnost, napovedna moč in hitrost učenja, predvsem pa večja 
verjetnost in hitrost nastajanja svojevrstnega spodbudnega vzdušja, kolegialnega 




vrednotah, obnašanju, občutku za lepo, čutu za pravično idr.« (Kovač, Mayer in Jesenko, 
2004, str. 110). 
 
Vsak človek je ustvarjalen. Razlike se kažejo v tem, v kakšnem okolju je, kakšne osebe ga 
obkrožajo, ga spodbujajo in mu ponujajo podporo ter ustvarjajo okolje, v katerem je 
prosta pot domišljiji in razmišljanju zunaj okvirjev široko odprta. Delovni timi v organizaciji 
so sestavljeni ali oblikovani z namenom, da presegajo pričakovano. V nasprotnem primeru 
bi delo lahko opravila skupina. Zato je ena izmed glavnih nalog vodje tima pomagati 
»osvoboditi duha« članom tima, da lahko s svojimi mislimi poletijo v višave. Ustvarjalnost 
člana v timu temelji na njegovem dobrem počutju v timu, dobrih, iskrenih odnosih, 
kvalitetni komunikaciji, priznavanju pomembnosti vsakega člana, samozavesti, zavedanju 
svojega znanja, motiviranju, zadovoljstvu, zaupanju in še bi lahko naštevali.   
 
3. 3 VODENJE LJUDI K IZIDOM IN MOTIVIRANJE 
 
Temeljna naloga vsakega vodje je prav gotovo usmerjati ljudi, podrejene, torej zaposlene 
k doseganju zastavljenih ciljev. S svojim vplivom, zgledom, resursi, načinom vodenja in 
pristopom vodje vodene posameznike ali skupine motivirajo v takšnem obsegu, da so 
naloge opravljene v zahtevanem času.  
 
Kralj (1999, str. 175) govori o doseganju izidov prek ljudi (podrejeni, teorija X) ali pa 
skupaj z ljudmi (sodelavci, teorija Y) oziroma s kombinacijo pristopov (zaposleni, teorija 
Z). V ospredje avtor postavlja večkrat omenjeno teorijo organizacijskega ravnotežja ter 
vplivanja (moč) in odzivanja. Pomembna oblika vplivanja je motiviranje (spodbujanje), ki 
je praviloma pozitivno (korenček), poznamo pa tudi negativno (palica).  
 
Vedenjske teorije razlagajo, kako naj bi z zaposlenimi ravnali, kakšno vodenje naj bi 
uporabljali, da bi dosegli čim boljše rezultate. Slog vodenja je lahko usmerjen na ljudi ali 
na naloge. Pri slogu vodenja, usmerjenega na ljudi, so v ospredju zadovoljstvo zaposlenih, 
vzdušje, dobre delovne razmere, prek katerih organizacije pričakujejo večjo produktivnost, 
saj so prepričani, da ljudje v dobrih razmerah delajo bolje in dosegajo boljše rezultate. Pri 
tem je motivacija ali, bolje, način motivacije pomemben dejavnik. Zmožnost vodje, v 
kakšnem obsegu bo znal zaposlene motivirati, priča o njegovi sposobnosti prepoznavanja 
potreb zaposlenih, njihovih pričakovanj in želja.   
 










4 KOMUNIKACIJA V TIMU 
 
Komunikacija se zgodi, ko neka oseba sprejme, pokaže ali odgovori na neko sporočilo ali 
vedenje. Torej lahko trdimo, da komuniciramo ves čas, ne samo z besedami, temveč tudi 
in predvsem z vedenjem. Berlogar (1999, str. 50–51) nadaljuje, da v temeljih 
komunikacijskega proces le ni tako preprost. Oseba, ki želi nekaj sporočiti, se mora 
odločiti, kako bo sporočilo oblikovala, kako ga bo posredovala, in ne nazadnje, kaj bo 
vsebina sporočila. Zavedati se moramo, da v nekih situacijah komuniciramo nezavedno in 
spontano. Včasih okolje, prostor, osebe zahtevajo drugačno, bolj zavedno komunikacijo, 
pri kateri je še posebej izjemnega pomena, da oseba na pravi način sprejme in razume 
poslano sporočilo.  
 
Komunikacija v timu zahteva še višji nivo in kvaliteto komunikacije, saj narava dela, 
vedenje in klima v timu zaradi njegovih specifičnih lastnosti, povezanosti, soodvisnosti 
brez aktivne in odprte komunikacije ne bi bili uspešni.  
 
4. 1 RAVNI ORGANIZACIJSKEGA KOMUNICIRANJA 
 
Erskine (1991, str. 139) daje jasno vedeti, da komunikacija kot takšna brez kontrole in 
vodenja oziroma nadziranja ali bolje rečeno oblikovanega protokola v neki organizaciji ne 
more biti uspešna. Iz tega lahko sklepamo, da je temelj vsake aktivnosti v organizaciji 
nosilec prav komunikacija. 
 
Tabela 10: Ravni organizacijskega komuniciranja 
 
RAVNI (ORGANIZACIJSKEGA) KOMUNICIRANJA 
Osebna (intrapersonalna) komunikacija je temeljna raven človekovega komuniciranja, 
na kateri interpretiramo sporočila (dekodiranje) in jih za pošiljanje drugim tudi oblikujemo 
(kodiranje). To je v bistvu komunikacija samega s seboj. Kodiranje in dekodiranje ljudem 
omogočata pošiljati in sprejemati sporočila, zato je osebna komunikacija tudi temeljna, saj 
ljudem omogoča komunicirati tudi na medosebni in skupinskih ravneh organizacijskega 
komuniciranja. 
Medosebna (interpersonalna) komunikacija poteka med dvema osebama, navadno iz oči 
v oči, lahko pa tudi prek medijev, ki ne zahtevajo oz. ne potrebujejo osebnega stika (npr. 
telefon). Medosebna komunikacija temelji na osebni oziroma se obe dogajata hkrati prek 
procesov kodiranja in dekodiranja. Ena izmed najpomembnejših posledic medosebnega 
komuniciranja so medosebni odnosi, ti pa so, kot vemo, temeljnega pomena vsake 
organizacije. 
Komunikacija v (manjših) skupinah (small-group communication) poteka med tremi ali 
več osebami, ki si prizadevajo prilagoditi svojemu okolju in doseči skupno začrtane cilje. 
Navadno je takšna komunikacija neposredna in omejena v smislu komunikatorjev na takšno 
število, da le-ti v skupinskem komuniciranju še lahko aktivno sodelujejo. Komuniciranje v 
skupinah je sestavljeno iz mnogo medosebnih komunikacijskih zvez, zato je bolj kompleksno. 




koalicij. S takšnimi skupinami so ponavadi povezani problemi skupinskih norm in pravil, 
skupnega odločanja, vodenja in reševanja konfliktov znotraj skupin. 
Komuniciranje med skupinami (multi-group commucation) se pojavlja znotraj 
organizacijskega sistema, sestavljenega iz medsebojno odvisnih manjših skupin, ki z delitvijo 
dela poskušajo doseči skupen cilj. Je nujno potrebno za delovanje večjih organizacij, saj 
predstavlja sredstvo ali orodje za koordinacijo aktivnosti tam, kjer zaradi velikosti enostavno 
ni moč zagotoviti neposrednega komuniciranja vsakega z vsakim. 
 
Vir: Berlogar (1999, str. 61–62). 
 
Berlogar (1999, str. 61) poudarja, da je kompleksnost komuniciranja zaradi procesa, vrste 
in funkcije sporočil ali ravni sporočanja obsežna in večplastna. Komunikacija v delovnem 
okolju, organizaciji ali podjetju namreč poleg vsega poteka še na več različnih ravneh. 
Navadno delimo organizacijsko komuniciranje na štiri ravni, ki so med seboj v 
hierarhičnem odnosu, in sicer: osebno, medosebno, komuniciranje v (manjših) skupinah 
in komuniciranje med skupinami.  
 
Prenos, razumljenost in izmenjava sporočil v delovnem okolju je proces, na katerem sloni 
celotno delovanje organizacije. Če med komunikacijo prihaja do motenj, so posledice v 
organizaciji pogubne. Berlogar (1999, str. 64) opozarja na »štiristopenjski kategorizacijski 
sistem« za analizo sporočil: »želeno«, »nameravano«, »udejanjeno« in »interpretirano«. 
Čeprav sta po drugi strani v nekem pogledu še bolj pomembna vsebinska in funkcijska 
narava oziroma kompleksnost sporočil.  
 
Na organizacijskem področju delimo sporočila na formalna in neformalna. Formalna 
komunikacija je skrbno načrtovana, natančnejša. Nanjo vplivajo prostor, čas, način medija 
izmenjave komunikacije, vsebina sporočil je v poslovni obliki in podobno. Po drugi strani 
je neformalna komunikacija nenačrtovana, veliko bolj spontana, manj natančna, okolje, 
čas, prostor in osebe niso omejene z normativi, kulturo in hierarhijo. 
 
Tabela 11: Delitev formalnih in neformalnih sporočil 
 
DELITEV FORMALNIH IN NEFORMALNIH SPOROČIL NA: 
- vir sporočila, 
- kanal, po katerem so usmerjena, 
- fizično in družbeno okolje, v katerem se sporočila prenašajo, 
- avtoritativnost sporočila, 
- strukturo sporočil v širšem smislu, 
- rabo, 
- prisotnost ali odsotnost priznavanja javnosti, 
- povezanost oziroma nepovezanost z delom, 
- namen in funkcijo, 
- stvarno in odnosno vsebino, 





- začetno sporočilo ali povratno informacijo, 
- izvirnost oziroma obdelavo sporočila, 
- rutinskost ali zvezo z inovacijami. 
 
Vir: Berlogar (1999, str. 64–65). 
 
Vsaka organizacija je sestavljena iz različnih oblik skupin, ki so oblikovane tako ali 
drugače. Glede na to, da se v organizaciji pojavljajo skupni problemi, težave, konflikti, 
odločanja in podobno, lahko trdimo, da je v organizaciji najoptimalnejše komuniciranje 
med skupinami. Na tem mestu se pojavlja še dodaten nivo, in sicer komuniciranje 
nadrejenega s podrejenimi.  
 
4. 2 KOMUNIKACIJSKI KANALI 
 
Komunikacijski kanal je v osnovi pot, po kateri se prenašajo informacije, torej pot, po 
kateri poteka komunikacija. Pot oz. komunikacijski kanal je lahko neposreden ali 
posreden. Čeprav pri komunikacijskem kanalu uporabljamo v veliki meri tehnične 
pripomočke, pa komunikacijski kanal začne opravljati svojo funkcijo šele takrat, ko ga 
uporabniki začnejo uporabljati, oz. še pomembnejše, se začne uporabljati na pravi način. 
Možina, Tavčar in Kneževič (1995, str. 44) poudarjajo, da je zmogljivost (kapaciteta) 
vsakega komunikacijskega kanala omejena. Zmogljivost lahko omejuje količina informacij, 
ki jo je še mogoče prenesti po komunikacijskem kanalu. Učinkovitost komuniciranja terja, 
da komunikacijski kanal v časovni enoti čim bolj natančno prenese čim večjo količino 
informacij, seveda ob gospodarni porabi sredstev (resursov). Na poti komunikacije pa je 
tudi zelo pomembna vernost prenosa. Ker v komunikacijskih kanalih prihaja do motenj, le-
te zmanjšujejo učinkovitost prenosa, ga ovirajo ali celo vsebinsko popačijo. Tako se 
povečuje entropija (neurejenost) sporočil. Entropija lahko pomeni, da sporočilo v celoti ali 
deloma ne prispe do prejemnika ali pa ga doseže vsebinsko popačeno.  
 
Možina et al. (1994, str. 564) razlagajo komunikacijski kanal na naslednji način: »Kanal je 
pot, po kateri potuje sporočilo od oddajnika do sprejemnika. Količina informacij, ki jo je 
mogoče prenašati po kanalu, imenujemo informacijska zmogljivost kanala. Nekateri kanali 
so zelo informativni tako za oddajnik kot za sprejemnik, drugi podajajo le malo informacij. 
Najzmogljivejši kanal je neposredna komunikacija, ki prenaša več informacijskih znakov 
hkrati in vključuje tako besedno komunikacijo kot neverbalne simbole. Komunikacija iz oči 
v oči prav tako ponuja takojšnjo povratno informacijo, tako da je mogoče preveriti 
razumevanje in odpraviti nesporazume.«  
 
4. 3 MOTNJE PRI KOMUNICIRANJU 
 
Motnje pri komuniciranju Tavčar (2000, str. 204) deli na več ravni. Motnje zaradi 




njune misli in občutki niso usklajeni, ker med njima ni empatije, nastajajo motnje zlasti 
zaradi naslednjih razlogov: 
- sporočilo je nejasno oblikovano, dvoumno; v sporočilu se prepletajo bistvene in 
nebistvene sestavine; 
- sporočilo je neprimerno kodirano, spremenjeno v obliko, ki slabo prenese prenos ali jo je 
pri prejemniku težko dekodirati. Sem prištevamo neurejena, dolgovezna ali površna 
sporočila ali pisanje namesto risbe ali opis namesto vzorca. 
Motnje zaradi nesporazumov (semantične): prejemniku sporočilo, kakršnega 
sprejme, ne pomeni isto kot pošiljatelju. Do teh motenj prihaja zaradi razlike med jeziki in 
kulturami udeležencev. Pri prejemniku ali sprejemniku se zgodi, da prejetega sporočila 
sploh ne dekodira ali ga celo dekodira narobe. Razlogi za nastale motnje so naslednji: 
- prejemnik za sporočilo sploh nima interesa; 
- prejemnik razume sporočilo tako, kot to ustreza njegovim interesom (izbirno zaznavanje, 
selektivna percepcija); 
- sporočil je lahko preveč, zato prejemnik ne more vseh dekodirati; 
- sporočilo je vsebinsko preobsežno ali je preveč dolgovezno; 
- prejemnik zaznava druga sporočila v okolju, ki so zanj v tistem trenutku pomembnejša; 
- medtem ko sporočilo prihaja, so misli prejemnika drugje, posledica je delno dojemanje 
sporočila ali sploh ne; 
- prejemnika tako prevzame vpliv pošiljatelja – spoštovanje, strah ali kaj drugega – da ve 
le zanj, sploh pa ne dojema tega, kar mu sporoča; 
- prejemnik sporočila ne razume enako kot pošiljatelj in mu pripisuje drugačen pomen. 
Motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (šum komunikacijskega kanala): 
informacije se kazijo, zamujajo, se izgubljajo; krivi sta lahko telekomunikacijska zveza, 
izgubljena pošta in podobno. Med te motnje prištevamo: 
- vse, kar se prenaša po kanalu poleg sporočila, ki ga želi poslati oddajnik: motnje pri 
televiziji, pri telefonskih razgovorih, hrup v prostoru in podobno; 
- med posebne primere štejemo prekinjen komunikacijski kanal – izgubljeno pismo, 
telefaks, povezava med računalniki – ki se ga pošiljatelj dostikrat sploh ne zaveda; 
- tudi število posrednikov stopnjuje motnje v komunikacijskem kanalu, zaradi 
nesporazumov med njimi in zaradi selektivnega dojemanja je lahko daleč od resničnosti 
sporočilo, ki doseže vrh organizacije, ali pa v nasprotni smeri. Torej pri posredovanju 
navodil ali informacij z vrha navzdol. 
 
4. 4 POVRATNE INFORMACIJE 
 
Vse vrste komunikacij so uspešne samo v primeru, ko imamo povratno informacijo o tem, 
kako, v kakšnem obsegu ali s stopnjo razumljivosti jo je sprejemnik prejel. Povratna 
informacija se ne nanaša samo na uspešnost komunikacije, temveč se naslanja oziroma je 
nujno potrebna tudi na področju opravljenega dela. Torej, če zaposleni o svojem delu ne 
dobijo povratne informacije, niso seznanjeni s tem, ali je bilo njihovo delo uspešno, ali so 
dosegli zastavljene cilje in podobno. S povratno informacijo lahko zaključimo uspešno 




(feedback) zadnja stopnja opravljene komunikacije, dela ali neke dejavnosti. V 
organizacijah, kjer se ne skrbi pri komuniciranju za povratno informacijo ali zaposleni pri 
opravljenem delu ne dobijo le-te, lahko rečemo, da delovni procesi niso zaključeni oziroma 
preverjeni. Povratne informacije pa nimajo samo pozitivnih učinkov ali funkcij, temveč tudi 
negativne. Zavedamo se, da podajanje povratnih informacij zahteva čas, lahko je preveč 
ali premalo natančen, preobsežen ali nejasen oziroma nerazumljen. Povratnih informacij 
je lahko preveč ali premalo. 
 
Tabela 12: Kvaliteta komunikacijskega feedbacka 
 
SLABŠA OBLIKA KOMUNIKACIJSKEGA 
FEEDBACKA V ORGANIZACIJI 
BOLJŠA OBLIKA KOMUNIKACIJSKEGA 
FEEDBACKA V ORGANIZACIJI 
- Sodelavci se ne pogovarjajo, 
- sodelavci samo kritizirajo, 
- ni jim mar za sodelavca, 
- čas ni pomemben, 
- sporočila vsiljujejo, 
- govorijo posplošeno, 
- ocenjujejo in napovedujejo, 
- pogovarjajo se nejasno, 
- pogovarjajo se indirektno, 
- sporočila so nerazumljiva, 
- enostranska komunikacija, 
- kar največja subjektivnost, 
- sporočila so nerealna, 
- sporočila so nepopolna, 
- sporočanje prek posrednikov, 
- neiskreno komuniciranje, 
- »razčiščevanje« z zamudo,  
- s pogovorom želijo spremeniti sogovornika, 
- komuniciranje je destruktivno, 
- prevladuje zlonamernost, 
- sporočila so neuporabna, 
- stiki se trgajo. 
- Sodelavci se pogovarjajo, 
- zaznavajo tudi pozitivno, 
- sodelavca upoštevajo, 
- izbirajo čas pogovora, 
- sporočila ponujajo, 
- prevladuje konkretnost, 
- držijo se opisovanja, 
- poskušajo biti jasni, 
- pogovor je direkten, 
- sporočila so razumljiva, 
- obojestranska komunikacija, 
- prizadevajo si, da bi bili objektivni, 
- skrbijo za realnost sporočil, 
- skrbijo, da bi bila sporočila temeljita, 
- neposredni pogovor, 
- prevladuje iskrenost, 
- takojšen odziv, 
- s pogovorom želijo samo informirati, 
 
- sporočila so konstruktivna, 
- prevladuje dobronamernost, 
- sporočila so uporabna, 
- poskušajo ohraniti stik. 
 













Ljudje smo socialna bitja in kot taka iščemo bližino sočloveka na takšen ali drugačen 
način. Z drugimi živimo in sodelujemo na različne načine in na različnih področjih, kakor 
tudi z različno bližino in sodelovanjem. V našem življenju so družina, prijatelji, znanci, 
sosedje, sodelavci in podobno. Z vsakim od teh sicer drugače ravnamo oz. drugače 
sodelujemo ali komuniciramo, pa vendar so to socialni stiki z drugimi ljudmi. Nerealno je 
pričakovati, da med vsem tem vedenjem in druženjem ne bi prihajalo do različnih 
konfliktov. Več ko je ljudi, več različnih vrednot, načel, pričakovanj se poraja med njimi. 
Vsak zagovarja svoja stališča ali videnje, poskuša zadovoljevati svoje potrebe na načine, 
ki se mu zdijo potrebni. Konflikt ni vedno negativen, temveč je način za izboljšanje stanja 
ali način, prek katerega pridemo do rešitev in s tem do zadovoljstva vpletenih v konflikt.  
 










































Vir: Brajša (1994, str. 252). 
 
5. 1 SPLOŠNO O KONFLIKTIH 
 
»Kjerkoli smo ljudje v komunikaciji, pride po logiki sistema delovanja medčloveških 
odnosov do nasprotij, različnih mnenj in stališč. Če nasprotja ne znamo reševati na 
ustrezen način, pride do konfliktov. Teoretično je dana možnost nastanka konfliktov, 





Tabela 14: Elementi konflikta 
 
 ELEMENTI KONFLIKTOV 
- Prejšnji odnosi partnerjev, 
- vedenje med konfliktom, 
- osnovni problem, 
- družbeno okolje, 
- opazovalci, 
- strategija reševanja, 
- posledice. 
 
Vir: Brajša (1994, str. 255). 
 
Sodelovanje in vedenje na delovnem mestu prinašata večjo nevarnost za konflikte, saj je 
na enem mestu zbrano večje število ljudi, ki niso med seboj v sorodstvu, prijateljskih ali 
podobnih razmerjih. So posamezniki, ki prihajajo na delovno mesto zaradi zadovoljevanja 
svojih potreb. Skupaj delajo večji del dneva, med seboj so si različni in vsak od njih ima 
različna pričakovanja glede uresničitve svojih potreb, npr. na področju napredovanja. 
Konflikt v vsakem primeru, v domačem ali delovnem okolju, povzroča razdore in 
neprijetno razpoloženje pri posamezniku. 
 
Tabela 15: Konflikti na delovnem mestu 
 
KONFLIKTI NA DELOVNEM MESTU 
- V posameznih sodelavcih,                           - med sodelavci, 
- v skupini sodelavcev,                                 -  med skupinami sodelavcev, 
- latentni, skriti, neprepoznavni,                    -  manifestni, odkriti, prepoznavni, 
- škodijo podjetju,                                       -  koristijo podjetju, 
- se krepijo in širijo,                                     -  slabijo in se ne širijo, 
- iracionalni in nezavedni,                             - racionalni in zavedni. 
 
Vir: Brajša (1994, str. 254). 
 
5. 2 VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTOV 
 
Čeprav nosi konflikt veliko pozitivnih posledic v primeru primernega dojemanja in 
reševanja le-tega, pa vendar konflikt v nekem okolju vedno predstavlja oviro za doseganje 
cilja. V primeru konflikta prihaja do neljubih situacij, neprijetnega počutja udeleženih, 
izgube časa, elana ali motivacije za delo, izgube kreativnosti in podobno. Vzroki za 










Tabela 16: Osebni vzroki konfliktov 
 
OSEBNI VZROKI KONFLIKTOV 
 - Napačna presoja resničnosti, 
- nepoznavanje sebe, 




- pomanjkanje humorja. 
 
Vir: Brajša (1994, str. 258). 
 
Ljudje različno dojemamo nastale situacije ali si na različne načine razlagamo povedane 
besede ali vedenje. Do konfliktov lahko torej prihaja zaradi različnih predstav ali 
prepričanja, različnih meril, načel, obvladovanja čustev in podobno. Ljudje različno 
obvladujemo svoja čustva, jih nadziramo ali ne nadziramo. Obvladovanje čustvenih reakcij 
na nastale situacije se pri posameznikih razlikujejo. Pri tem so osebnostne značilnosti 
posameznika, kot so nagnjenost k strahu, tesnobi, črnogledosti, netolerantnosti, predsodki 
in podobno, velik potencial za nastanek konfliktnih vedenj. Eden izmed osebnih vzrokov za 
nastanek je lahko tudi ne nazadnje pomanjkanje humorja.    
 
Tabela 17: Komunikacijski vzroki konfliktov 
 
KOMUNIKACIJSKI VZROKI KONFLIKTOV 
- Semantični nesporazumi, 
- zamenjava komunikacijskih ravni, 
- neprimerna čustvena reakcija, 
- neverbalna spremljava, 
- verbalno-neverbalna neusklajenost, 
- amorfni način komuniciranja (brezosebno komuniciranje), 
- fragmentarni način komuniciranja (nepopolna sporočila), 
- reaktivni stil komuniciranja (defenzivna ali ofenzivna sporočila), 
- simetrična eskalacija (medsebojno tekmovanje), 
- toga komplementarnost (fiksirane pozicije). 
 
Vir: Brajša (1994, str. 259). 
 
Komunikacijski vzroki nastanka konfliktov se nanašajo na nesoglasja, različna 
razumevanja določenih besed ali vedenj. Pri tem so pomembni komunikacijska raven, kjer 
se informacije med seboj mešajo, preveč oseben način komuniciranja, nepopolna 
sporočila ali napačno razumljena sporočila, medsebojno tekmovanje in podobno. Na 
delovnem mestu se posameznik zaradi načina komunikacije kaj hitro lahko počuti 







5. 3 VPLIV VODENJA IN VODJE NA KONFLIKTE V TIMU 
 
Konflikte lahko rešujemo na različne načine. Izbira načina je odvisna od udeležencev v 
konfliktu, »reševalca konflikta«, okolja konflikta, pripravljenosti udeleženih na rešitev, 
načina in razumevanja odprte, aktivne in poštene komunikacije in podobno. Na delovnem 
mestu navadno konflikte rešuje vodja, če se zaposlenim ne uspe dogovoriti oz. sami ne 
razrešijo konflikta. Osnovno načelo za uspešno vedenje vodij v primerih reševanja 
konfliktov je prav gotovo pozitiven pristop in odnos do konflikta.  
 
Tabela 18: Pozitivne lastnosti konfliktov 
 
POZITIVNE LASTNOSTI KONFLIKTOV 
- Spoznavanje problemov, 
- iskanje rešitev, 
- preprečuje stagnacijo, 
- spodbuja radovednost, 
- samospoznavanje, 
- spodbuja spremembe, 
- individualna in skupinska identiteta. 
 
Vir: Brajša (1994, str. 255). 
 
V delovnem okolju skupaj dela in sodeluje več posameznikov, ki niso skupaj zaradi 
družabnih vzgibov ali npr. družinskih vezi in podobno. So posamezniki, ki prihajajo iz 
različnih okolij in navad. Timsko delo je način dela, kjer morajo člani tima tesno 
sodelovati, se usklajevati in imeti veliko mero empatije. Vodja tima je navadno tista oseba 
v timu, ki naj bi prepoznal, ovrednotil in poiskal načine za konstruktivne rešitve 
problemov. Kakršnokoli izogibanje in ignoriranje obstoječih konfliktov, napetosti v timu 
privede do razkola ali nezmožnosti doseganja zastavljenih ciljev.  
 
Tabela 19: Pozitivne lastnosti konfliktov 
 
PREDPOSTAVKE ZA USPEŠNO PREMAGOVANJE KONFLIKTOV 
- Aktivno poslušanje, 
- kongruentna sporočila (skladna komunikacija), 
- spoštovanje tujih potreb, 
- zaupanje, 
- sprejemanje novega, vztrajnost, odločnost, 
- ogibanje ravnanju »zmaga-poraz«, 
- sporočila »jaz«, 
- sprejemanje konfrontacije (soočanje), 
 





Osnovna načela za reševanje konfliktov se odražajo v iskreni, neprikriti komunikaciji, 
aktivnem poslušanju, spoštovanju udeleženca v konfliktu in njegovih načel ter potreb. 
Prav gotovo pa morata biti v konfliktu obe strani pripravljeni na konfrontacijo in 
kompromis. Vodja, ki se ogiba reševanju konfliktov, poseduje vedenje neaserativnosti, ki 
se kaže v nezanimanju zadovoljevanja potreb, tako lastnih kot nasprotnikovih. Pričakovati, 
da se bo konflikt rešil sam, izginil ali »polegel«, je neodgovorno. Vodja tima dobro pozna 
člane tima, njihove osebnostne značilnosti, pričakovanja in potrebe. Na podlagi 
osebnostnih značilnosti članov tima in dinamike v timu se vodja odloča za najprimernejši 
ali najoptimalnejši način za reševanje konflikta. Pri tem veliko vlogo igrata tudi primeren 
čas in okolje. Glede na to, da ima vodja formalno moč, lahko pri uporabi načina reševanja 
konfliktov uporabi tudi »silo«. Pri tem se klima v timu lahko spremeni v »bojno polje«, 
kjer se odnosi ohladijo, postanejo prikriti ali lažni, sodelovanje in kakovostna komunikacija 
sta prekinjena, zaupanje izgine, prav tako soodločanje v timu ne obstaja več. V takem 
primeru lahko predvidevamo, da je obstoj tima najverjetneje resno ogrožen.  
 
Tabela 20: Reševanje konfliktov z uporabo sile ali brez nje 
 
RAVNANJE OB KONFLIKTIH Z UPORABO 
SILE 
RAVNANJE OB KONFLIKTIH BREZ 
UPORABE SILE 







Tekmovalnost in konkurenca 
Umikanje in beg 
Medsebojno odtujevanje 
Nemogoče skupno odločanje 












Manjša uporaba časa 
 
Vir: Brajša (1994, str. 268). 
 
Najverjetneje je edini pravi ali resnično uspešen način reševanja konfliktov sodelovanje 
vseh vpletenih. Resnično sodelovanje se kaže v iskrenosti, zaupanju in pripravljenosti na 
rešitev nastalega problema. Iskanje skupnih rešitev, iz katerih sodelujoči odhajajo 
zadovoljni in pozitivno motivirani za bodoče delo, bi morala biti želja vsakega vodje. Vodja 
sam postavlja standarde ali vzorce vedenja, ki je v timu želeno. Če vodja ne bo bežal od 
problemov, jih ignoriral ali pometal pod preprogo, temveč se z njimi spopadal na primeren 
način, bodo tudi drugi člani tima delovali v tej smeri. Tim bo pri morebitnih nesoglasjih 
iskal nove poti in rešitve, konstruktivno komuniciral in pri izmenjavi mnenj ali potreb 





Tim ima svoje posebnosti kot skupina. Vsi člani so enakopravni, izmenjava mnenj poteka 
odprto in v pozitivni naravnanosti. Černetič (2007) podaja razlago konflikta na način, da 
konflikti nastajajo predvsem zato, ker drug drugega omejujemo, si vsiljujemo svoje 
vrednote in stališča na neprimeren način. Nadaljuje, da s tem drugim jemljemo moč, 




































Raziskava je potekala na primeru Javnega zavoda Muzeja in galerije mesta Ljubljane. 
»Javni zavod Muzej in galerije mesta Ljubljane je bil ustanovljen leta 2009. Zavod 
združuje Mestni muzej Ljubljana, Mestno galerijo Ljubljana, Galerijo Jakopič, Galerijo 
Vžigalica, Bežigrajski galeriji 1 in 2, Kulturni center Tobačna 001 in Plečnikovo hišo. 
Njegovo poslanstvo je evidentiranje, zbiranje, dokumentiranje, vrednotenje, ohranjanje, 
interpretiranje, raziskovanje in predstavljanje materialne in nematerialne dediščine s 
področja zgodovine mesta Ljubljana in širše okolice od prazgodovine do danes, izvajanje 
pedagoških, andragoških in promocijskih dejavnosti na področju delovanja zavoda ter 
poklicno usposabljanje. 
Zavod z razstavami in zbirkami muzejskih predmetov, arhivskega in knjižničnega gradiva 
ter drugega dokumentarnega gradiva, modernih in sodobnih del likovne umetnosti ter 
sodobnih umetniških likovnih praks zagotavlja dostop do javnih kulturnih dobrin in skrbi za 
mednarodno izmenjavo« (MGML, 2013). 
 
6. 1 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
Raziskava je potekala na podlagi anketnega vprašalnika, ki je v prilogi. Sestavljen je iz 
dveh delov. V prvem delu so postavljena vprašanja, ki se navezujejo na vodjo tima, 
njegovo delovanje in vedenje. Drugi del vprašalnika se navezuje na posameznika v timu. 
Vprašanja so zasnovana tako, da so odgovori izrazili mnenja izpolnjevalcev ankete in so 
bili podlaga za vrednotenje hipotez. 
 
6. 2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Raziskava je potekala v timu Tehnične službe javnega zavoda Muzej in galerije mesta 
Ljubljane. Devetim članom tima smo razdelili vprašalnike anonimne forme. Vodje v 
anketiranje nismo vključili. Anketiranje je potekalo med 9. in 12. junijem 2014 v Ljubljani. 
Nazaj smo dobili vse razdeljene anketne vprašalnike, vsi so bili tudi pravilno izpolnjeni. 














6. 3 PREDSTAVITEV IN OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
V anketiranju je sodelovalo devet članov tima, in sicer dve ženski (22,22 %) in sedem 
(77,78 %) moških. 
 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
En (11,11 %) član tima je v starostni skupini od 18 do 25 let, dva (22,22 %) člana v 




%) člana tima spadata v starostno skupino med 41 in 50 let. Nihče od članov tima ni star 
več kot 50 let. 
 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Dva (22,22 %) člana tima imata V. stopnjo izobrazbe, torej srednjo šolo, štirje (44,44 %) 
člani tima imajo V. stopnjo izobrazbe (višja šola), dva (22,22 %) člana imata končano VII. 






























Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Velika večina (sedem članov; 77,78 %) je potrdila, da jim vodja vedno jasno in natančno 
predstavi cilje tima. En (11,11 %) član tima se s tem ne strinja, en (11,11 %) član se je 
odločil za odgovor kakor kdaj.  
 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Samo dva (22,22 %) člana tima sta potrdila, da od vodje vedno dobita povratne 




število se je odločilo za odgovor kakor kdaj. En (11,11 %) član tima je potrdil, da od vodje 
redko dobi povratne informacije. 
 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Vsi člani tima (devet članov; 100 %) so potrdili, da vodja pomaga pri oblikovanju vsakega 
posameznega delovnega mesta, podpira svobodno prikazovanje idej, problemov in 
občutkov ter zagotavlja spoštovanje skupnih norm, standardov in predpisov. Najslabše se 
je izkazala trditev (dva člana; 22,22 %), da si vodja prizadeva prehiteti neželene konflikte. 




izpopolnjevanje vsakega člana tima in preučuje mehanizme motivacije ter motivira člane 
tima. 
 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Anketirance smo vprašali, katere trditve veljajo za njih kot člane tima. Vsi (devet članov; 
100 %) so se odločili za trditev, da delujejo samostojno ali sodelujejo z drugimi člani tima. 
Osem članov (88,89 %) potrjuje, da vodjo sprejemajo kot sodelavca in učitelja. Sedem 
članov (77,78 %) meni, da so seznanjeni s skupnimi cilji in ciljem tudi zaupajo, prispevajo 
k uspešnosti tima z nesebičnim izvajanjem vlog, ki so jim bile zaupane, delo v timu jih 




(33,33 %) tima zase menijo, da so aktivni pri reševanju problemov in ocenjevanju in 
uspešnosti tima. 
 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Osebnostne lastnosti vodje so za uspešnost in dinamiko tima izrednega pomena. Člani 
tima so v celoti (devet članov; 100 %) potrdili, da je njihov vodja pošten, sposoben, 
inteligenten, neposreden in zanesljiv. Velik delež članov (osem članov; 88,89 %) meni, da 
ima vodja sposobnost daljnovidnosti, inspirativnosti, odločnosti, je pripravljen pomagati in 









Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Odprto in odkrito podajanje mnenj, idej, rešitev in predlogov v timu pelje po poti 
uspešnosti, ustvarjalnosti in doseganju presežkov. Šest članov (66,67 %) tima je potrdilo, 
da lahko vedno kot člani tima podajo svoje mnenje. En član (11,11 %) tima pa meni, da 
samo v redkih trenutkih lahko izrazi svoje mnenje odprto in odkrito.  
 








Prav vsi člani (devet članov; 100 %) tima so potrdili, da med člani tima in vodjem vlada 
zaupanje. 




Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Velika večina članov tima (sedem članov; 66,67 %) je priznala, da so jim jasne naloge in 
vloge, ki jih v timu zasedajo.  
 








Dve tretjini članov tima sta mnenja, da je komunikacija v timu dobra, odprta in iskrena.  
 




Vir: Anketa, junij 2014 
 
Rezultat, ki je dosegel v raziskavi najslabšo vrednost, je odnos vodje tima do konfliktov. 
Štirje člani (44,44 %) tima so potrdili, da ima vodja do konfliktov negativen pristop. Dva 
































Vir: Anketa, junij 2014. 
 
Dve tretjini članov tima (šest članov; 66,67 %) sta vodji tima pripadni. En član tima 
(11,11 %) vodji ni pripaden, dva člana tima (22,22%) sta se odločila za srednjo možnost, 
niti da niti ne.  
6. 4 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
V prvem delu anketnega vprašalnika sta zastavljeni dve hipotezi, ki sta se nanašali na 
vodjo tima, in sicer: 
1. Vodja v timu jasno predstavi cilje tima.  
2. Vodja vedno posreduje članom tima povratne informacije o opravljenem delu. 
 
1. Vodja v timu jasno predstavi cilje tima.  
Hipoteza je dosegla visoko raven strinjanja z navedeno trditvijo. Sedem od devetih članov 
tima (77,78 %) se je namreč strinjalo, da jim vodja tima vedno jasno predstavi cilje tima. 
Hipotezo lahko potrdimo. 
 
2. Vodja vedno posreduje članom tima povratne informacije o opravljenem 
delu. 
Samo dva člana tima od devetih (22,22 %) sta potrdila, da od vodje tima vedno dobita 
povratne informacije o opravljenem delu. Trije člani (33,33 %) so povedali, da povratnih 
informacij od vodje tima o opravljenem delu ne dobijo. Take hipoteze ne moremo potrditi 





V drugem delu anketnega vprašalnika so zastavljene tri hipoteze, ki so se nanašale na 
posameznika v timu, in sicer: 
1. Člani tima odkrito podajajo svoja mnenja in predloge.  
2. Med člani tima in vodjem vlada ozračje zaupanja. 
3. Članom tima so jasne naloge in vloge v timu. 
 
1. Člani tima odkrito podajajo svoja mnenja in predloge.  
Šest članov tima od devetih (66,67 %) meni, da lahko kot člani tima vedno izrazijo svoja 
mnenja, ideje, rešitve in predloge jasno, odprto in odkrito. Hipoteza je v tem primeru 
potrjena. 
 
2. Med člani tima in vodjem vlada ozračje zaupanja. 
Vsi člani tima, torej devet oseb (100 %), so potrdili, da med člani tima in vodjem vlada 
ozračje zaupanja. Hipoteza je v celoti potrjena.  
 
3. Članom tima so jasne naloge in vloge v timu. 
Sedem članov tima od devetih je izrazilo mnenje, da so jim kot posamezniku jasne naloge 
in vloge, ki jih zasedajo v timu. Tudi ta hipoteza je potrjena.  
 
Raziskava je potrdila dobro splošno klimo ali ozračje v anketiranem timu. Člani tima so 
potrdili, da njihov vodja vsakomur zagotavlja priložnosti, kjer lahko posamezniki v timu 
uporabijo svoja znanja, pomaga pri oblikovanju vsakega posameznega delovnega mesta, 
strokovno spremlja, nadzira in pomaga pri izvedbi posameznih nalog, spodbuja, usmerja 
in dokončuje integracijo tima, vzpostavlja razmere za dobro komunikacijo znotraj tima, 
ustvarja razmere za trajno izboljšanje dela in procesov, podpira svobodno prikazovanje 
idej, problemov in občutkov ter ne nazadnje zagotavlja spoštovanje skupnih norm, 
standardov in predpisov.  
 
Člani tima pa pogrešajo pri vodji tima razvijanje timske kohezije, prizadevanje za 
prehitevanje neželenih konfliktov, omogočanje trajnega strokovnega izpopolnjevanja 
vsakega člana tima, boljše obveščanje tima, podpiranja vzdušje zavezništva, zaupanja in 
razumevanja ter preučevanja mehanizmov motivacije in motiviranje članov tima.  
6. 5 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE VODENJE TIMA 
 
Posamezni člani tima so si enotni, da je njihov vodja pošten, sposoben, daljnoviden, 
inspirativen, inteligenten, širokogruden, neposreden, zanesljiv, skrben in pripravljen na 
sodelovanje. Ker je raziskava podala izredno dobre rezultate, podajamo v primeru dela 
vodje tima samo nekaj predlogov za izboljšanje vodenja tima, in sicer: 
- potreba po večji natančnosti glede predstavitve ciljev tima članom tima, 
- večja doslednost pri podajanju povratnih informacij članom tima, 
- večja pazljivost oziroma predvidevanje pri predvidevanju neželenih konfliktov, 
- omogočati trajno strokovno izpopolnjevanje članom tima, 






Uspešno vodenje tima zahteva kompleksno vodenje vodje tima, sodelovanje in 
pripravljenost njegovih članov k vse boljšim dosežkom, vsebuje interakcijo med vsemi 
akterji, odprtost in pozitivno naravnanost, visok prag znanja in strokovnosti in še bi lahko 
naštevali. Timskemu delu se na delovnem mestu ne moremo izogniti. Kako uspešen bo, 
pa odloča več dejavnikov, ki so med seboj tesno prepleteni, in včasih je nemogoče 
potegniti meje med njimi.  
 
O uspešnosti dela odločajo ljudje, torej osebe, ki so v organizaciji zaposleni. Sposobnost 
usklajevanja, odločanja, organizacije in delegiranja ali sestavljanja učinkovitih delovnih 
skupin ali timov je zahtevno opravilo. Predvsem je pri oblikovanju tima treba upoštevati 
oziroma opredeliti nalogo, predpostaviti ovire, zagotoviti delovno okolje in sredstva za 
uspešno delo, postaviti na čelo tima vodjo, ki je sposoben prepoznati kvalitete in vrline 
vsakega posameznika v timu, je odprt, inovativen in dojemljiv za spremembe. Vodja tima 
naj bi imel pozitiven pristop v odnosu do konflikta, saj naj bi se zavedal, da konflikti vodijo 
do novih rešitev, idej in boljše klime v timu. Vodja tima je nosilec vseh dejavnosti v timu, 
zato je nivo komunikacije, počutja in ozračja v timu predvsem odvisna od njega. Sinergijo 
tima lahko vodja doseže s pozitivnim pristopom in naravnanostjo v vedenju do vseh 
članov tima, neguje pristne odnose, kjer ni prostora za prikrito ali neiskreno delovanje.  
 
Vodenje tima se ne razlikuje dosti v javni upravi v primerjavi z drugimi sektorji, npr. 
gospodarstvom. Osnove, delovanje, vedenje in mišljenje tima se ne spreminjajo glede na 
lokacijo ali npr. čas. Tim ima svoje posebnosti in značilnosti. Pomembna razlika je 
predvsem v tem, da razumemo, zakaj in kje se tim razlikuje od skupine. Zakaj obojega ne 
moremo metati v isti koš in reči, to je skupinsko delo. Znanje ali sodelovanje se v timu 
»množi«, v skupini se samo »sešteva«. Vodenje tima v javni upravi poskuša ustvarjati 
delovno okolje, kjer prevladujeta pozitivna naravnanost, stremljenje k interakciji in 
povečanju produktivnosti. 
 
Smiselno in potrebno je poznati dejavnike, ki so potrebni za uspešno oblikovanje nekega 
tima. Med njih poskušamo združiti potrebna strokovna znanja, ki pokrivajo vsa potrebna 
področja, predvideti nevtralizacijo avtoritete, sestaviti člane, ki se med seboj dopolnjujejo 
in ne prekrivajo, razdeliti smiselno vloge, ki jih člani tima v timu igrajo, poskrbeti za 
zadovoljstvo članov tima, upravičiti velikost tima, razdeliti vloge in seznaniti člane tima s 
skupnimi cilji tima ter ne nazadnje izbrati primernega vodjo. 
 
Posebno pozornost je treba nameniti razvojnim značilnostim tima, med katere spadajo 
sodelovanje, usklajenost in negovanje medsebojnih odnosov, gojiti medsebojno 
spoštovanje ter enakopravnost v timu, poskušati izrabiti sposobnosti, veščine in znanja 
vsakega člana tima posebej, poskrbeti za visoko stopnjo motivacije in kohezije, omogočiti 
demokratično odločanje ter razmere za ustvarjalno delo in prost pretok informacij. Ne 




Vodja v timu bolj usmerja in posluša kot npr. govori in nalaga delo kot recimo v skupini. 
Njegova naloga je razvijanje in ohranjanje sodelovanje med člani tima; zagotavlja visoko 
raven odprte in svobodne komunikacije, skrbi za dobre in iskrene odnose, spodbuja 
zaupanje med člani tima in krepi pripadnost v timu, tim usmerja k cilju in reševanju 
problemov, s konflikti se spopada na zrel in pozitiven način. 
 
Doseganje izidov prek ljudi v timu izhaja predvsem iz forme, ki pravi, da dosegamo cilje 
skupaj z ljudmi. Poudarek je v usmerjenosti na ljudi pri motivaciji, saj tako vodenje 
postavlja v ospredje večje zadovoljstvo zaposlenih, prek katere organizacije dosežejo 
večjo produktivnost.  
 
Vsaka komunikacija je uspešna, če dobimo povratno informacijo in s tem potrdilo, da je 
bila informacija sprejeta in razumljena na način, ki ga je odposlal oddajnik. Povratne 
informacije se nanašajo tudi na opravljeno delo, ki jih morajo zaposleni dobiti in s tem 
ustvariti zaključek neke naloge, ter informacije, kako uspešno je bila ta naloga zaključena. 
Brez povratne informacije so zaposleni brez »kompasa«, saj lahko sklepajo ali povzemajo 
povsem napačne zaključke. 
 
Zrelost tima lahko primerjamo tudi v odnosu do konfliktov, ki ga tim ali vodja tima zaseda. 
Zrelost članov tima ali zrelost vodje tima dokazuje, da se zavedajo, koliko pozitivnih 
aktivnosti konflikt prinaša. Mednje lahko uvrščamo spoznavanje problemov, preprečevanje 
stagnacije, spodbujanje sprememb in radovednosti ter iskanje novih poti in rešitev, večjo 
povezanost in zaupanje med člani tima.   
 
V zaključku želimo anketiranemu timu, njegovemu vodji in vsakemu članu tima veliko 
delovnih uspehov, zadovoljstva in izpolnjenih pričakovanj pri delu ter se jim za 
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Priloga 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Sem študentka Univerze v Ljubljani, Fakultete za upravo. Moje ime je Anita Marc. V 
diplomski nalogi pišem o timskem delu v javni upravi na primeru Muzej in galerije mesta 
Ljubljane. Vprašanja se nanašajo na timsko delo, vodenje tima, vodje tima in 
posameznika v timu. Prosim Vas, da si vzamete nekaj minut in izpolnite vprašalnik. Na 
podlagi odgovorov bom lahko potrdila ali ovrgla postavljene hipoteze v diplomski nalogi.  
 





1. Spol anketirancev 
a.) ženski spol 




2. Starost anketirancev 
a.) od 18 do 25 let 
b.) od 26 do 31 let 
c.) od 32 do 40 let 
d.) od 41 do 50 let 




3. Izobrazba anketiranca 
a.) osnovna šola 
b.) poklicna šola 
c.) srednja šola 
d.) višja šola 







4. Vodja tima vedno jasno in natančno predstavi članom tima cilje tima. Možen 
je samo en odgovor. 
a.) da 
b.) ne 
c.) kakor kdaj 








5. O opravljenem delu člani tima vedno dobijo povratne informacije od vodje 
tima. Možen je samo en odgovor. 
a.) da 
b.) ne 







6. S katerimi trditvami se strinjate oz. menite, da je značilno vedenje vašega 
vodje? Možnih je več odgovorov. 
a.) ocenjuje značilnosti, nagnjenja, znanje in sposobnosti članov tima 
b.) vsakomur zagotavlja priložnost, da uporabi svoja znanja 
c.) pomaga pri oblikovanju vsakega posameznega delovnega mesta 
d.) strokovno spremlja, nadzira in pomaga pri izvedbi posameznih nalog 
e.) spodbuja, usmerja in dokončuje integracijo tima 
f.) vzpostavlja pogoje za dobro komunikacijo znotraj tima 
g.) razvija timsko kohezijo (enaka raven razvoja) 
h.) prizadeva si prehiteti neželene konflikte 
i.) omogoča trajno strokovno izpopolnjevanje vsakega člana tima 
j.) ustvarja pogoje za trajno izboljšanje dela in procesov 
k.) obvešča tim 
l.) podpira vzdušje zavezništva, zaupanja in razumevanja 
m.) preučuje mehanizme motivacije in motivira člane tima 
n.) podpira svobodno prikazovanje idej, problemov in občutkov 




7. Katere trditve so značilne za vas kot člana tima. Možnih je več odgovorov. 
a.) seznanjen sem s skupnimi cilji in jim zaupam 
b.) prispevam k uspešnosti tima z nesebičnim izvajanjem vloge, ki so mi 
zaupane 
c.) sodelujem pri planiranju, odločanju in usklajevanju 
d.) delujem samostojno ali sodelujem z ostalimi člani 
e.) sem vir novih zamisli 
f.) komuniciram aktivno, konstruktivno in pošteno 
g.) se stalno izobražujem, pridobivam nova znanja in se izpopolnjujem 
h.) delo v timu me motivira 
i.) uporabljam svoja znanja, sposobnosti in prednosti 
j.) vodjo sprejemam kot sodelavca in učitelja 








8. Katere osebnostne lastnosti po vašem mnenju ima vaš vodja tima. Možnih 
je več odgovorov. 











l.) pripravljenost pomagati 
m.) skrbnost 








9. Ali menite, da lahko kot član tima svoje mnenje, ideje, rešitve in predloge 
vedno jasno, odprto in odkrito podate. Možen je samo en odgovor. 
a.) da 
b.) ne 
c.) kakor kdaj 
d.) redko 





10. Ali menite, da med člani tima in vodjem tima vlada ozračje zaupanja? 
Možen je samo en odgovor. 
a.) da 
b.) ne 
c.) kakor kdaj 
d.) težko rečem 
e.) vlada nezaupanje 
f.) drugo______________ 











11. Kot posamezniku oz. članu v timu so mi jasne naloge in vloge, ki jih 
zasedam v timu. Možen samo en odgovor.  
a.) da 
b.) ne 






12. Kakšna je po vašem mnenju komunikacija v timu? Možen je samo en 
odgovor. 
a.) dobra, odprta, iskrena 
b.) zaprta, neodkrita 
c.) kakor kdaj 





13. Kakšen odnos ima vodja tima do konfliktov, ki se v timu pojavljajo? Možen 
je samo en odgovor.  
a.) pozitiven pristop 
b.) negativen pristop 
c.) konflikte ignorira 
d.) pričakuje, da bodo izginili 





14. Menite, da ste svojemu vodji pripadni? Možen je samo en odgovor. 
a.) da 
b.) ne 








Za Vaše sodelovanje se Vam zahvaljujem. 
Anita Marc 
 
